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Conversaciones. La gestidn del didlogo en organizaciones desafiantes, no
es un libro de comunicacién, es una guia con propuestas para la solucién de los
problemas actuales para la gestion interna de las organizaciones.

Este no es un titulo puesto al azar, sino que representa una teorfa de gestién
de la comunicacién interna, un modelo de significacién organizacional que
orienta la practica concreta. Una conversacion es un didlogo en el que dos o mas
personas intervienen alternativamente, donde los interlocutores contribuyen
a la construccién de un texto. De esta forma, los autores plantean que la
comunicacidn interna en cualquier organizacion, solo puede darse a partir de
sus integrantes. Este pensamiento que se plasma a lo largo del libro, a partir
de ideas, conceptos y herramientas, es la clave para comprender la situacién
actual de las organizaciones.
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Conversar es una accién sencilla que se ha vuelto compleja, pues la convivencia
generacional, el acceso a la tecnologia y la diversidad de desafios facilitan
pero a la vez obstaculizan esa relacién dialégica. A lo largo del libro, los autores
introducen al lector en los cambios tecnolégicos y culturales, atravesados por la
irrupcién de las nuevas generaciones, esbozando cursos de accién para llevar
a cabo un plan exitoso que capte el interés de los publicos internos, mantener
los vinculos en el tiempo y lograr que las empresas se conviertan en marcas
internas que humanicen sus relaciones, mas alla de los resultados financieros
ylogros intangibles.

En los capitulos se desarrolla la cultura 2.0 y su impacto en las organizaciones;

. . ; . 0
la confluencia de las generaciones y el cambio en el management; las relaciones 0]
entre las generaciones y las nuevas tecnologias; se presenta una guia de g
herramientas y la gestién de la Cl en momentos de crisis; y como primicia, los ‘O
modelos de medicion para la Cl. 8
. . N ) —
Orientado a profesionales y personas con interés en la labor de la Cl, cubriendo en )
el campo de la comunicacién empresarial una necesidad de entender y gestionar E
los cambios. o
Con este espirity, la editorial La Crujia presenta un nuevo texto de su coleccién
inédita de libros practicos, como siempre, con el propdsito de labrar el campo de
la comunicacién.
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Tendencias en comunicacion interna
para 2015

Fuentes académicas, cientificas y empresariales coinciden
en identificar una serie de tendencias en materia de comu-
nicacién interna. El factor en comun es que el centro de aten-
cién serdn las personas y, en este contexto, las redes sociales
ofrecen, claramente, mas poder a las personas en sus roles de
consumidores y prosumidores.*

« Lacomunicacién interna (Cl) se fusiona con la exter-
na. Hoy todo se sabe, lo que pasa adentro de la or-
ganizacién se fusiona con lo que pasa fuera de ella.
La sinergia entre ambas serd determinada por los
mapas de publicos que segmentardn los mensajes.

« Los medios digitales terminardn siendo los protago-
nistas en el mar de informacién. Ellos tendran dispo-
nible la informacién cuando quieran tomarla.

« Toda organizacién tendra una politica de contenidos
en medios sociales y una politica de seguridad de la
informacién empresarial.

« Recursos Humanos serd el drea de comunicacion in-
terna. El drea concentrard todas las comunicaciones
con profesionales preparados para ello, en sinergia

1. La palabra prosumidor, también conocida como prosumer, es un acréni-
mo formado por la fusién original de las palabras en inglés producer (pro-
ductor) y consumer (consumidor). Igualmente, se le asocia a la fusién de las
palabras en inglés professional (profesional) y consumer (consumidor).
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con el drea de comunicacion externa. El DirCom sera
el nodo.

Las redes sociales serdn de importancia estratégica
para las organizaciones.

La generacion “Z” (nacida en este siglo) accede la-
boralmente a las organizaciones. Es una generacién
que se ha desarrollado con el uso de computadoras.
Por su parte la generacién “Y” se consolida en car-
gos ejecutivos.

La Cl es estratégica para construir marca empleado-
ra, generadora de reputacién marcaria.

La Cl serd cada vez mds reconocida y estard al servi-
cio de los negocios.

TeENDENCIA 2015

6 Q/ manifiesta que la cultura 2.0 ocupa
wn O2

O un lugar importante en su organizacion

43,2%

dicen no estar
adaptadas a la

cutura 2.0

Pero sélo el

56,8%

de las empresas
dicen estar
verdaderamente
adaptadas a la 2.0




La conciencia comunicativa
en las organizaciones

PAUL CAPRIOTI

ntre las “tendencias” que aparecen en el apartado prece-

dente, la primera de ellas sefiala que la comunicacién in-
terna se fusionard con la comunicacién externa. En mi opinién,
la comunicacién interna, como algo diferenciado de la comu-
nicacién externa, nunca ha existido, al menos desde una pers-
pectiva estratégica. La separacion entre lo “interno” y lo “exter-
no” ha sido siempre una perspectiva tactica, operativa, basada
fundamentalmente en el uso de unas herramientas o técnicas
de comunicacién concretas, y no centrada en los sujetos de la
relacién, la organizacién y su publico (los empleados). Si pen-
samos en lo verdaderamente estratégico de la comunicacién
(la posibilidad de establecer una relacién o vinculacién entre
los actores), los “limites” entre lo interno y lo externo a nivel
tactico o técnico se difuminan, y adquieren importancia los su-
jetos de la relacién: la organizacién y sus empleados.

Los empleados como factor estratégico
en las organizaciones

En la actualidad, las modernas teorias sobre la Direccién de
Empresas se esfuerzan en remarcar que el éxito de una organi-
zacion estd basado en 3 pilares fundamentales:
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La orientacién al cliente: las entidades se tienen que enfocar
claramente a satisfacer las necesidades de los clientes, apor-
tando beneficios o soluciones a sus problemas, cada vez mas
“a medida”.

La innovacién constante: las empresas deben asumir el reto del
cambio continuo, y establecer los elementos necesarios de
adaptacién a ese ritmo de cambio, que le permita estar siem-
pre en vanguardia y ser competitiva.

Los empleados como elemento destacado: las organizaciones tie-
nen que reconocer que ellas son lo que las personas que tra-
bajan en la empresa son y que, como consecuencia de ello, los
resultados de la compafia estardn en relacién directa con la
labor, eficacia, participacién e integracién de los empleados.

Asi, cada vez se reconoce con mayor fuerza la importancia fun-
damental que tienen los empleados en el éxito de una organi-
zacién. Esta importancia se ve reflejada en diversas cuestio-
nes. Desde dentro de la organizacién, observando al empleado
como un factor estratégico en el funcionamiento de la compa-
fifa, ya que desarrolla un papel determinante en el logro de la
competitividad necesaria de la empresa.

Por una parte, el empleado es un factor estratégico para la ela-
boracién de los productos o servicios de una organizacién, ya
que su desempefio redunda en una mayor o menor calidad de
los productos o servicios fabricados y ofertados por la compa-
fifa. Los empleados son los que “hacen” el producto o servicio
y, por lo tanto, de ellos dependerd que la calidad de los mis-
mos sea la adecuada para lograr un nivel de competitividad
alto de la organizacion.
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También es un factor estratégico por su relacion con los clientes de
la compaiiia, por lo que la calidad y éxito de la relacién con ellos
estard directamente vinculada a su actuacién. Para los clientes,
los empleados que estén en contacto con ellos “son la empresa”,
y de la relacién que ellos establezcan se derivard un mayor com-
promiso o fidelidad del cliente con respecto a la empresa.

Por ultimo, los empleados son un factor estratégico para el buen

funcionamiento de la empresa, puesto que de su trabajo (o la
forma en que lo lleven a cabo) dependeré el nivel global de ca-
lidad de los procesos de la organizacién. Esto repercutird, de
forma determinante, en los estdndares de productividad y ren-
dimiento de los empleados (en particular) y de la organizacién
(en general).

Ademds de ello, desde una perspectiva “externa” de la organi-
zacién, los empleados también son importantes porque asu-
men una serie de roles en relacién con la empresa, ademds de
su relacién laboral o contractual.

Por un lado, los empleados pueden ser consumidores de la com-
paiiia, por lo que una adecuada relacién interna estimulara
una predisposicién de los trabajadores a consumir los produc-
tos o servicios de la empresa. Por ejemplo, si un empleado no
se siente satisfecho en su trabajo, ya sea por su remuneracién,
por el trato que recibe o por la predisposicién de la empre-
sa hacia él, es altamente probable que su comportamiento de
compra se encuentre influenciado por ello en la eleccién de
productos o servicios de su empresa o de la competencia.

Por otro lado, los empleados son lideres de opinion para las perso-
nas ajenas a la empresa, ya que se suele asumir que los trabaja-
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dores conocen mejor la empresa, sus caracteristicas, sus produc-
tos o servicios, su forma de trabajar, etc., y por ello, su opinién o
punto de vista sobre las particularidades de la compafifa pueden
ejercer una influencia importante en las personas “externas” a la
empresa. Por ejemplo, si una persona le pide a un amigo (que
es empleado de una empresa) que le recomiende o aconseje sobre
comprar un producto de la compafiia o bien comprar a un com-
petidor, la opinién del empleado serad decisiva, ya que se suele

reconocer que, al “estar dentro”, se conoce con mayor detalle los
productos o servicios de la empresa, y también se tiene una ma-

yor informacién sobre los productos de la competencia.

Ademds, los empleados pueden ser miembros de grupos de pre-
sion o influencia, ya que pueden estar integrados en asociacio-
nes vecinales, medioambientales, politicas, etc., que pueden
llegar a influir o condicionar en el funcionamiento o desarrollo
de la organizacién. Por ejemplo, algunos empleados pueden
ser parte de una asociacién de vecinos préxima a la empresa, y
al “estar dentro” de la compania podra observar la predisposi-
cion de la organizacién hacia el barrio y su compromiso con él.

Por ultimo, los empleados pueden ser, con una probabilidad
alta, miembros de la comunidad local en la que se encuentra
ubicada la organizacién. En este sentido, los trabajadores de-
searan que, ademds de su vinculo laboral, la organizacién sea
participe de la evolucién y mejora de la comunidad en la que
se encuentra, y contribuya a esos logros. Asi, los empleados,
como miembros de la comunidad local, demandardn de la em-
presa respeto por el medio ambiente, apoyo a eventos sociales
de la ciudad, etc., a la vez que podrén observar “desde dentro”
si existe voluntad de la organizacién para ello.
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De esta manera, se puede observar que los empleados son,
por diversos motivos, ya sea a nivel de funcionamiento interno
como de vinculacién externa, un factor decisivo y, por lo tanto,
estratégico para que la organizacion pueda desarrollar adecua-
damente sus capacidades y llegar a alcanzar sus objetivos.

La organizacion comunicante

Una correcta politica de la comunicacién en una organizacién
(y su adecuada planificacién y gestién) solamente es posible
si se comprende en toda su magnitud el concepto bésico de
lo que representa la comunicacién con los empleados. Y no
estamos hablando simplemente de recordar una definicién
mads o menos acertada de dicha expresidn, sino de aceptar e
interiorizar la verdadera filosofia de la comunicacién con los
empleados.

Un concepto muy utilizado, tanto a nivel teérico como en la
practica profesional, es aquél que dice que la comunicacion
con los empleados es contar a la organizacion lo que la organi-
zacion estd haciendo. Esta nocién tiene un marcado cardcter
informacional, ya que es una perspectiva en la que se busca in-
formar al personal de las noticias que suceden en la empresa. No
se intenta la participacion de los miembros de la empresa, sino
que solamente se tiene la intencién de transmitirles informa-
ciones (las que el drea responsable de comunicacién considere
como interesantes). Esta concepcién de la comunicacion inter-
na tiene un claro matiz dirigista, en el cual la comunicacién, o
mejor dicho, la transmisién de la informacion es sélo descen-
dente, desde los niveles directivos hacia los subalternos.
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Este concepto de comunicacién con los empleados es el que
predomina en muchas organizaciones, y suele reflejarse en
una gestion de la comunicacién interna en la que se priorizan
los medios informativos (revista de la empresa, boletin infor-
mativo, etc.) por encima de las comunicaciones interpersona-
les. Asi, en muchos casos, la comunicacién interna termina
asocidndose a la implantacién de diversos medios informati-
vos, como hacer una revista interna o poner una cartelera.

Por otra parte, podemos conceptualizar la comunicacién con
los empleados como contar con la organizacién para lo que la
organizacion estd haciendo. Esta nocién, aunque sélo cambie
una palabra (contar con en lugar de contar a), implica un vuelco
radical sobre el concepto anterior. En este caso, la idea central
es la participacidn, hacer participes a todos los miembros de la
organizacién de lo que la organizacién hace, instdndoles a co-
laborar, a sugerir, a comentar; en una palabra: involucrar a to-
dos los miembros de la organizacién en la comunicacién. De
esta manera, el intercambio de informacién se vuelve multi-
direccional, facilitando la interaccién por medio del didlogo,
adoptando asi un verdadero cardcter comunicativo.

Este nuevo enfoque marca claramente el alto componente de
filosofia empresarial que debe gobernar una politica de co-
municacién con los empleados. En ella podemos encontrar 3
aspectos claves: por una parte, la idea de voluntad, de inten-
cionalidad, en la puesta en marcha de una actividad comuni-
cativa que sea abierta, amplia y participativa. Por otra parte,
asumir que toda actividad de Management tiene una dimen-
sion comunicativa importante, y que la comunicacién es un
elemento vital en la accién de direccién, ya sea en el nivel ge-
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neral de una compafiia o en los distintos niveles funcionales
de la empresa. Por tltimo, se observa una clara identificacién de
la necesidad de que la comunicacién sea una parte inherente
a la organizacién, una forma de llevar adelante las tareas, los
procesos o las decisiones de la compafifa, y no solamente un
instrumento de transmision de la informacion.

Esta perspectiva es mucho mds comprometida y mas dificil
que la anterior, e implica reconocer la importancia de la comu-
nicacién directa y personal entre los miembros de la organiza-
cion, y la participacién de los empleados en las sugerencias y
en la puesta en marcha de las iniciativas comunicativas y de
relacion. De esta forma, la organizacién adquiere una dindmi-
ca y un estilo particular, la organizacién comunicante, adop-
tando una conciencia comunicativa fuerte en todos los niveles
organizativos, desde la gerencia general hasta los empleados
de base, que esta basada en el respeto mutuo, la ética y la ac-
tuacién oportuna.






Empresa, cultura y comunicacion interna
CARLOS ALVAREZ TEIJEIRO

De paradigmas decadentes y resistentes

A Kenneth Lay le encantaba el nimero, tenfa un sabor especial,
disfrutaba pronuncidndolo con la parsimoniosa lentitud de
quien goza de un buen cigarro cubano en el suntuoso edificio
corporativo de 1400 Smith Street, en Houston. Sencillamente,
porque la cifra aludia al puesto que ocupaba su empresa entre
las grandes de los Estados Unidos, entre las “big ones”, “la mas
innovadora”, seglin cinco rankings consecutivos de la presti-
giosa revista Fortune, de 1996 a 2000. A Jeffrey Skilling, por
el contrario, le gustaban los perfumes de Armani y los trajes
azules, quizds porque combinaban con la profunda mirada de
sus ojos verdes. Lay y Skilling, junto con otros altos ejecutivos
de Enron, se quedaron con mil millones de délares —ayudados
en las técnicas contables fraudulentas por la consultora Arthur
Andersen, entonces inmaculada— mientras sus empleados y
accionistas lo perdian todo. Todo. Era el mes de noviembre
de 20071, el afio de los atentados contra las Torres Gemelas y
el Pentdgono. Y asi como esos atentados dieron origen a un
nuevo y oscuro paradigma de las relaciones internacionales,
la crisis de Enron, y otras que la sucedieron, marcaron el ini-
cio del fin de un paradigma empresarial, el paradigma cultural-
economicista, un modelo de organizacién y funciones empre-
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sarias orientadas al unico objetivo de la consecucién de bene-
ficios econémicos y financieros, con casi absoluta independen-
cia de los medios arbitrados para conseguirlos. Un paradigma
decadente.

El auge y creciente importancia de la Responsabilidad Social
Empresaria (RSE) posiblemente haya sido, y siga siendo, la
respuesta institucional mas importante y globalmente exten-
dida al fracaso del viejo paradigma. Con esta respuesta, la em-
presa se presenta en la escena publica ampliando sus dmbitos
de competencia mas alld de lo econémico. Ahora, la empresa
es un actor social, es un ciudadano comprometido en la cali-
dad de vida de aquellas comunidades de las que forma parte y
a las que destina sus productos y servicios, es un sujeto decidi-
do a que todas sus operaciones sean sustentables y respetuo-
sas con el medio ambiente, es un agente abocado a promover
la diversidad y la integracién.

Sin embargo, y a pesar de la RSE, a pesar también de la crisis
terminal del paradigma cultural-economicista, todavia hay un
viejo paradigma vigente, viejo y reaccionario. Un paradigma
en el que no parecen hacer mella los afios, las quiebras ni los
naufragios. Un paradigma tan resistente que es capaz de con-
vivir con las politicas y practicas de RSE més novedosas. Tal
vez, Lay y Skilling serfan capaces de defenderlo, pulcramente
ataviados como exitosos ejecutivos mientras eran detenidos.
Silencioso como una sombra, este f6sil subyace al modo en
virtud del cual todavia se organizan muchas empresas: se trata
del paradigma cultural-mecanicista.

Un paradigma caracterizado, entre otros rasgos, por conside-
rar a las personas como meros “recursos” (lo cual es indepen-
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diente de la denominacién del drea dedicada a la gestién de
personas)?, por no promover lideres ni estilos de liderazgo (sf
jefaturas), por no facilitar el trabajo en equipo (si el trabajo
en grupo), por no auspiciar redes de conversaciones internas,
ni el uso de las redes sociales, y por invertir mucho dinero en
capacitaciones técnico-administrativas, desestimando las ca-
pacitaciones “soft” como comunicacién, coaching o mentoring.

En el marco de ese paradigma resistente, las organizaciones
no son concebidas como ecosistemas sociales y culturales, no
son comprendidas como redes conversacionales, no son inter-
pretadas como constelaciones de sentido. En ese marco cul-
tural-mecanicista estdn vigentes las distinciones entre la vida
profesional y la vida personal, reconociendo implicitamente al
elegir esa terminologfa la imposibilidad de que la persona en-
tera comparezca en el espacio de su vida profesional. Para ese
escenario, la linealidad es estratégica: basta con disefar las
causas para obtener los efectos, sélo se precisa la adecuada
arquitectura de los estimulos para generar los efectos, pién-
sense las acciones y se conseguirdn las reacciones correspon-
dientes. En eso consistiria planificar: en la calculada (y previ-
sible) arquitectura de inputs y outputs. En ese marco, en suma,
la autocomprensién de la empresa es incapaz de generar los
desarrollos organizacionales necesarios para acoger y fomen-
tar la complejidad y riqueza de lo humano. Como bien sefala-

2. Si bien es cada vez mas frecuente que las areas tradicionalmente denomina-
das de Recursos Humanos se llamen hoy de Direccién de Personas, de Capital
Humano, de Personal, de Gestion del talento... no siempre estos cambios de
nombre vienen acompafiados de una consideracion del publico interno que
supere su valoracion como recurso, con las limitaciones que este modelo an-
tropoldgico conlleva.
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ba G. K. Chesterton, “un loco es aquel que lo ha perdido todo...
menos la razén”. Racionalidad es lo que sobreabunda en el
paradigma cultural-mecanicista, pero racionalidad carente de
corazdn, exenta de inteligencia emocional, incapaz de promover
entornos en los que la bisqueda del sentido se haga posible.

Decia el genial Albert Einstein que “no podemos resolver un pro-
blema con el mismo nivel de pensamiento que contribuyé a crear-
lo” y afirmaba asimismo que “locura es seguir haciendo siem-
pre lo mismo y esperar resultados diferentes”. ¢Serd posible salir
de este paradigma? Y, en el caso de que fuese posible, ¢qué papel
estd llamada a desempenar la comunicacién interna en este pro-
ceso de superacion? ¢Se trata realmente de superacién?

El escritor argentino Leopoldo Marechal escribié alguna vez que
“del laberinto se sale por arriba”. Entonces... si, se trata efec-
tivamente de la superacién de un paradigma triste, sombrio y
aquejado de un déficit estructural, una evidente cultura 1.0, in-
capaz de generar riqueza en términos de ganancia de sentido
para todos los publicos de interés de la organizacién, invalida
para promover entornos profesionales en los que los trabaja-
dores sean capaces de llevar a cabo sus tareas motivados por la
autorrealizacién y la auto-trascendencia, verdadera cuspide
de la cldsica pirdmide de las necesidades de Abraham Maslow.

Saliendo del laberinto: cultura organizacional y
comunicacion interna

En determinados ambientes académicos y profesionales diag-
nosticar no es lo més dificil. Abunda la bibliografia, son innu-
merables los autores, proliferan las hipdtesis explicativas acer-
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ca de la complejidad de lo real.?* Lo verdaderamente dificulto-
so es generar propuestas a partir del diagndstico que se haya
establecido. Hasta aqui se ha decretado la partida de defun-
cion del paradigma empresarial cultural-economicista pero se
ha constatado la resistente pervivencia del paradigma cultural-
mecanicista. Sin embargo, y por fortuna y decisién, hay cada
vez mds organizaciones que han comprendido que estan lla-
madas a desarrollar cambios culturales profundos acordes a
un nuevo contexto global, organizaciones literalmente decidi-
das a que el modelo cultural-mecanicista salga por la ventana
para no volver jamds.

Tales organizaciones son permeables al cambio porque sus li-
deres diagnostican el entorno y tienen la voluntad de hacer las
transformaciones necesarias para adaptarse, lideres que tienen
en comun conceder una decidida importancia a los intangibles
y considerar que existe una relacién directa entre empresa, cul-
tura y valores, comunicacién y cambio, lideres —en sintesis— a
los que se puede aplicar el calificativo de transformacionales.

Tales lideres, ademés, se esfuerzan denodadamente —usando
la comunicacién— por construir vinculos basados en la con-
fianza, pasando de la confianza en las relaciones interperso-
nales a la confianza organizacional. Al construir confianza, es-
tos lideres construyen asimismo reputacién pues, en efecto, al
gestionar adecuadamente los vinculos de confianza con los di-
versos publicos de interés de la organizacion, en especial con
su publico interno, se logra incrementar el valor simbélico de

3. Para un resumen de diferentes teorfas sobre las organizaciones puede
verse Hellriegel, Don; Slocum, John W. Comportamiento organizacional.
Cengage Learning, México, 2009.
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la organizacién y, por lo tanto, se incrementa también la repu-
tacién corporativa.’

En este paradigma emergente, apoyado en estos nuevos estilos
de liderazgo, la empresa es un actor social y cultural, y esto en
dos sentidos, interna y externamente. Internamente, la empresa
es un actor cultural por la relacién que existe entre su mision,
su visién y sus valores. Asi, los valores son los que guian a la vi-
sion cumpliendo la misién. Externamente, la empresa es un ac-
tor cultural por la relacién que existe entre su identidad, su ima-
gen y su reputacion: lo que es, lo que dice de si mismay lo que
dicen de ella sus diferentes publicos de interés. Como ya habia
sentenciado el pensador espafiol José Ortega y Gasset, “en cada
uno de nosotros conviven tres ‘yo’: el que soy, el que digo que
soy y el que los demds dicen que soy”.

Por supuesto que, ademds de lo anterior, puede hacerse una
definicién mds convencional, y tal vez mas operativa, de lo que
es una cultura organizacional: el conjunto de relatos acerca de
valores, simbolos, creencias y practicas que constituyen la ma-
triz o matrices de sentido que explican —y en la que se enmar-
can— los comportamientos en la organizacién.

Hablar de matriz o matrices de sentido es aqui de gran importan-
cia. De acuerdo con el paradigma cultural-mecanicista, las moti-
vaciones del publico interno no estén vinculadas con ganancias
netas de sentido con respecto al trabajo. Seglin ese marco inter-

4. Tomamos la definicién de reputacién corporativa de Justo Villafafie como
“el reconocimiento que los stakeholders (partes interesadas) de una compa-
fifa hacen de su comportamiento corporativo en funcién del cumplimiento
de sus compromisos y de la satisfaccién de las expectativas de esos stake-
holders”.
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pretativo de la actividad profesional, no hay lugar alguno para
pensar, por ejemplo, que por medio del trabajo el publico interno
se perfecciona a si mismo, perfecciona a los demds y perfecciona
o tienen lugar aquellos modos de interpretar nues-
tras motivaciones al estilo de Nietzsche (nos mueve la voluntad
de poder) o al estilo de Freud (nos mueve el principio del placer).

el mundo. S6

Para un escenario asi concebido, a pesar de la distancia histé-
rica, siguen siendo vigentes los criticos andlisis de Karl Marx
con respecto a la alienacién del trabajador en relacién con su
trabajo, su incapacidad de apropiarse de él. Hoy no se trata de
apropiarse del trabajo en los términos expresados por Marx
hace mds de 150 afios, no se trata necesariamente de hacerse
duefos de los medios de produccién. Hoy, el modo humano
de aduenarse de nuestra actividad y sus resultados es hacer-
los propios confiriéndoles sentido. Las organizaciones en las
que fluyen los liderazgos transformacionales son aquellas en
las que se promueven condiciones estructurales —y las funcio-
nes correspondientes— que sean campos fértiles para esas ga-
nancias de sentido, para que quienes integran el publico in-
terno puedan llevar a cabo investiduras simbdlicas de la reali-
dad. Dado que es bien conocida, no tiene sentido exponer aqui
con detalle la gran obra del psiquiatra vienés Viktor Frankl.
Reduciéndola a su minima expresién, Frankl argumenta con-
tra la voluntad de poder y el principio del placer para postular
que nuestra principal fuente de busquedas y motivaciones es
la que denomina “voluntad de sentido”.5

5. Alex Patakkos, por ejemplo, aplica al pie de la letra el legado de Frankl a la
empresa en su obra En busca del sentido: los principios de Viktor Frankl aplica-
dos al mundo del trabajo. Barcelona, Paidés, 2009.



26 --- CARLOS ALVAREZ TEIJEIRO

El sociélogo alemén Niklas Luhmann, inspirado en los trabajos
de los bidlogos Francisco Varela y Humberto Maturana, plan-
ted hace ya bastantes afios el concepto de “autopoiesis de los
sistemas sociales”.® Simplificando excesivamente la expresion,
podria afirmarse que la autopoiesis de un sistema vivo es su
capacidad de ser autorreferente y de autogenerarse, de autoin-
ventarse, dirlamos hoy con un cierto lenguaje psicoterapéuti-
co. Larelevancia de la aplicacién que lleva a cabo Luhmann con
respecto a los trabajos de Maturana y Varela consiste en pos-
tular que, en los sistemas sociales, el mecanismo autopoiético
por antonomasia es la comunicacién, que la comunicacion es
la que produce la evolucién de los sistemas sociales, la gran fa-
cilitadora de todos los cambios, y de manera muy concreta de
aquellos cambios de indole cultural.

La empresa, sin duda, organizacionalmente considerada, es
un sistema social (no es el objetivo de estas pdginas consi-
derarla primariamente en sus aspectos econémicos). Un sis-
tema social dotado de una cultura especifica que sirve como
marco cognitivo y emocional para el desarrollo de las activida-
des profesionales de sus colaboradores, cada uno de ellos con
sus propias dietas cognitivas, emocionales, con sus deseos
y necesidades. Esos marcos, sin embargo, pueden haber sido
pensados como limites o como escenarios de posibilidades
crecientes. En el paradigma cultural-mecanicista, los colabora-
dores obtienen ganancias de sentido con el trabajo que llevan

6. Cfr. Luhmann, Niklas. Sistemas sociales: lineamientos para una teoria gene-
ral. Anthropos, Barcelona, 1997; Organizacion y decisién: autopoiesis, accién y
entendimiento comunicativo. Anthropos, Barcelona, 1997. Debe sefialarse que
Humberto Maturana expresé sus discrepancias con respecto al uso dado por
Luhmann al concepto de autopoiesis.
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a cabo, pero se trata de ganancias residuales conseguidas a
expensas de un gran esfuerzo individual. Como sefala Ulrich
Beck, queriendo atesorar sentido sélo pueden hacerlo resol-
viendo biogrdficamente las contradicciones sistémicas.”

En el paradigma emergente, por el contrario, paradigma al que
ya se ha denominado Cultura 2.0, la facilitacién de escenarios
de busqueda de sentido estd presente en el disefio organiza-
cional, tanto en lo que se refiere al establecimiento de las es-
tructuras como en lo atinente a la definicién de funciones. Y en
ese modelo, la comunicacién interna es un proceso estratégico
en la promocién de los cambios culturales necesarios para que
la organizacién se adapte al nuevo contexto. Se trata de ofrecer
relatos institucionales de cambio en un universo que comienza
a ser cada vez més colaborativo.

Culturas 2.0

Como se ha sefialado agudamente, todas las monarquias eu-
ropeas estan presentes en las redes sociales y, sin embargo,
nada de esa sola presencia permite presagiar que se hayan
convertido en instituciones 2.0, en organizaciones flexibles,
creativas e innovadoras. En efecto, no sirve la comunicacién
2.0 para culturas 1.0. O, dicho méds precisamente, esa comu-
nicacién sirve, es util, cumple determinadas funciones, pero
no la de transformar a las instituciones que la protagonizan. Y
esto es asf porque 2.0 es mucho mds que la aplicacién de cier-
tas innovaciones tecnoldgicas a las acciones comunicativas de

7. Cfr. Beck, Ulrich. La sociedad del riesgo: hacia una nueva modernidad. Pai-
dés, Barcelona, 2006.
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la organizacién. La sola aplicacién de los nuevos medios signi-
ficaria permanecer anclados al modelo vertical-contenidista de
la comunicacién interna, aun pasando del top-down al botton-
up, e igualmente atados a un modelo comunicativo centrado
en la distribucién, no en la colaboracién y en la creacién y re-
creacion colectiva.

Por el contrario, 2.0 es ante todo una cultura, un continuo de
motivaciones, actitudes y comportamientos, un modo de en-
tender a la organizacioén, a las personas y a la esencia de las
actividades que ellas desempefan: trabajo. Y, siendo 2.0 es
una cultura, es coherente afirmar que pueden existir organi-
zaciones 2.0 aun careciendo de presencia en las redes socia-
les, como es pertinente sefialar que la cultura 2.0 serfa perfec-
tamente disfuncional para organizaciones con caracteristicas
muy especificas (un ejército, por ejemplo).

Si hubiera que senalar algunos de los aspectos actitudinales
que caracterizan a las culturas 2.0, podrian formularse los si-
guientes: son organizaciones en las que se gestiona a diario la
complejidad; en las que la gestidn estd orientada por igual a las
personas y a los resultados; en las que se promueven lideraz-
gos transversales y estilos de liderazgo basados en el modelo
conversacional-comunicativo; en las que se aborda el cambio
como lo Unico permanente; en las que se fomenta una cultura
de la innovacién y el trabajo en equipo y, por ultimo, aunque
no se trate de una enumeracion exhaustiva, en las que se bus-
can mejores practicas en entornos diferentes.

Por si lo anterior fuera poco, todo ello acontece a una veloci-
dad vertiginosa y en un mundo poroso, impreciso, de vagas y
mutantes fronteras. En cierto sentido puede decirse que los
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cambios exceden en su profundidad a los pronésticos més op-
timistas de quienes los promovieron y son tan répidos y radica-
les que en ocasiones superan nuestra capacidad de compren-
derlos cuando ocurren. Como sefiala Peter Senge, “quizas por
primera vez en la historia la humanidad ha sido capaz de crear
mucha més informacién de la que puede absorber, fomentar
mds interdependencia de la que nadie puede gestionary acele-
rar los cambios a un ritmo que dificilmente podemos seguir”.
En consecuencia, lo que deberfa esperar una organizacion del
siglo XXI de su comunicacién interna es que actte con la for-
ma del liderazgo y no sélo como un drea dedicada a la gestién
administrativa de informacién.

En un esquema muy simple, el papel de la comunicacién in-
terna en los procesos de cambio cultural podria enunciarse
del siguiente modo: 1) las organizaciones quieren lograr cam-
bios; 2) necesitan involucrar cognitiva y emocionalmente en
sus propuestas al publico interno que debe llevar a cabo esos
cambios y 3) el compromiso y el cambio cultural se obtienen
por medio de la comunicacién interna. Lo anterior, sin duda,
exige pensar a la comunicacién interna como una herramienta
estratégica en todos aquellos procesos destinados a convertir
a las organizaciones en constelaciones de sentido, en genui-
nas culturas 2.0.

Comunicacion interna y cambio cultural

Si la comunicacion es la esencia de la autopoiesis de los sis-
temas sociales, y las organizaciones son sistemas sociales
(aunque no sdlo eso), la comunicacién es el conjunto de pro-
cesos que contribuyen a la transformacion de tales sistemas y
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a su cambio cultural. Esto no se consigue, desde luego, pen-
sando a la comunicacién interna desde un paradigma informa-
cional. Los cambios culturales deben ser informados mediante
campafias de comunicacién interna sobre valores organizacio-
nales, por ejemplo. Pero no basta con informar si es que he-
mos logrado superar el modelo cultural-mecanicista.

Si hemos sido capaces de contemplar a nuestro publico in-
terno desde un paradigma mas rico que el de “recurso”, in-
formar es el principio de cualquier proceso comunicativo
pero, ademds de informativos, los procesos comunicativos
internos en culturas 2.0 deben ser argumentativos, ejem-
plificantes y motivadores. Asi, por volver al ejemplo citado,
una camparfia de comunicacién interna centrada en los valo-
res de la organizacion, tal camparfia deberia informar acerca
de cuédles son esos valores y, asimismo, argumentar acer-
ca de la convivencia de asumirlos libremente, ejemplificar
presentando modos concretos de personalizar los valores y
motivar al publico interno para que tales valores sean vivi-
dos efectivamente.

Uno de los problemas mds comunes que se producen al tratar
de llevar adelante un proceso de cambio cultural basado en los
valores radica en la inadecuada definicién de éstos, en ocasio-
nes excesivamente abstractos, en ocasiones formulados de un
modo que parece guardar poca relacién con la misién y la vi-
sion. Un valor organizacional, para estar correctamente formu-
lado, deberia ser capaz de pasar la criba de estas cinco carac-
teristicas a los ojos de los publicos a cuyos ojos se promueve:
identificable, deseable, posible (aun con esfuerzo), comparti-
do y reconocido (dentro de la organizacién). En resumen, los
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valores son bienes percibidos que facilitan actitudes y motiva-
ciones para los procesos de cambio.

No se ignora, desde luego, que los procesos de cambio cultu-
ral son, posiblemente, los procesos mds profundos, dificiles
y complejos a los que se enfrentan las organizaciones... y las
personas. De hecho hay, al menos, seis grandes razones per-
sonales que explican nuestra resistencia al cambio: las percep-
ciones que tenemos acerca del cambio, la personalidad, los
habitos ya incorporados, la presuncién de que el cambio su-
pondrd una amenaza a nuestro poder e influencia, el natural
miedo a lo desconocido —y la consiguiente ansiedad-y, por
ultimo, las razones de indole econémica.

Por eso, para que un cambio cultural sea efectivo debe ser en-
tendido como un proceso en el que el tiempo y la comunica-
cion interna son factores cruciales. Asi, puede hablarse de una
suerte de curva del cambio compuesta por al menos cinco eta-
pas, en cada una de las cuales la comunicacién interna debe
desempefiar un papel especifico: negacién; resistencia; explo-
racién, adaptaciéon y compromiso, aunque no es necesario que
todas ellas estén presentes, ni que lo estén en el orden que aca-
ba de mencionarse, y siempre debe tenerse en cuenta que pue-
den darse retrocesos en la evolucién.

Los que si son imprescindibles son ciertos rasgos de compor-
tamiento que vendrian a conformar una personalidad resilien-
te: el sentimiento de que la persona controla los acontecimien-
tos de su vida; la tendencia a atribuir el comportamiento pro-
pio a causas internas, no externas; un sélido compromiso con
el trabajo y las relaciones interpersonales, a pesar de las difi-
cultades y, por ultimo, la capacidad de ver el cambio inespera-
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do o las amenazas probables como desafios y oportunidades
de crecimiento.

El sociélogo polaco Zygmunt Bauman bautizé a los tiempos
que nos toca vivir con el término de “modernidad liquida”:
todo fluye, los vinculos humanos son fragiles y no hay asideros
suficientemente sélidos como para poder aferrarnos a ellos,
aunque sea un instante, por lo que —en el fondo— vivimos en
permanente estado de incertidumbre y desazén. Acorde con el
espiritu de la década, no es casual que el término que utiliza-
mos para referirnos a nuestra actividad en Internet sea precisa-
mente “navegar”, como si apenas nos deslizdsemos sobre las
cosas o las personas.®

Quizas el diagndstico de Bauman tenga mucho de cierto y mu-
cho de catastréfico al mismo tiempo. Tal vez debamos modifi-
car el paradigma desde el que analizamos la realidad. Durante
afios, a muchos se nos ensefié que los organismos vivos de-
sarrollaban diferentes operaciones para mantenerse en estado
de homeostasis o equilibrio. El nuevo paradigma nos invita a
repensar el concepto de equilibrio pues hoy resulta imposible
sustraerse a la gran cantidad de cambios que acontecen. De
hecho, por paraddjico que resulte, hoy el cambio es lo tnico
constante, lo tnico que permanece. Estamos llamados a ser
los nuevos equilibristas.

Infeliz, o felizmente, ni la vida ni las organizaciones vienen
acompafadas de un manual de instrucciones y procedimientos

8. Cfr. Bauman, Zygmunt. Modernidad liquida. FCE, Buenos Aires, 1999. Ha-
biendo acufiado el concepto de “lo liquido”, Bauman lo aplicard posterior-
mente al andlisis del amor, la vida, el miedo, el tiempo y el arte.
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y no hay sefiales inequivocas que nos indiquen con precisién
qué cambios vale la pena afrontar y cudles no. Lo que si pare-
ce cierto es que el nuevo tipo de equilibrio del que debemos
hacernos cargo es el que consiste en gestionar comunicativa-
mente ese cambio incesante y aprender a convivir con él sin
perder la paz ni la libertad interior. Pero, ¢hacia qué futuro de-
bieran invitarnos los cambios culturales en la organizacién?

Comunicacion interna, organizacion y confianza

“La competencia de liderazgo clave en la nueva sociedad glo-
bal”. Eso, ni mds ni menos, es lo que afirma Stephen M. R.
Covey, hijo del genial Covey, acerca de la capacidad de infun-
dir y cultivar confianza en las relaciones interpersonales y en
Y
la vida de las organizaciones.® Como es obvio, el cambio no
puede justificarse por si mismo. La clave del cambio es nuestra
capacidad para definir, personal y organizacionalmente, el “lu-
gar” al que deseamos llegar, en el que queremos estar, y enten-
der el cambio como el proceso adecuado para llevarnos desde
una posicion A hacia una posicién B...0 Z, 0 15...

Las organizaciones que comprenden cudn facilitadas se verian
todas las relaciones profesionales al estar basadas en la con-
fianza, que disponen estrategias de comunicacién interna para
cambiar hacia una cultura organizacional estructural y funcio-
nalmente basada en la confianza, son las genuinas organiza-
ciones 2.0, las auténticas culturas win-win.

9. Cfr. Covey, Stephen M. R. La velocidad de la confianza. El valor que lo cambia
todo. Paidés, Barcelona, 2007.
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En efecto, la confianza es el reductor por antonomasia de la
complejidad organizacional. A mayor confianza, menores cos-
tes de transaccion entre los distintos protagonistas de la vida
institucional. Piénsese, por ejemplo, en cémo la desconfian-
za en nuestros companeros de trabajo —y una cultura basada
en el control- nos llevan a guardar correos y correos electré-
nicos... por varias generaciones, con la expectativa de —algun
dia— poder demostrar —correos mediante— que fuimos noso-
tros quienes actuamos correctamente y fueron nuestros inter-
locutores quienes se equivocaron.

En una cultura organizacional basada en la confianza nada de
eso serfa necesario. Serfan posibles las desintermediaciones y
la horizontalidad, el acceso total a la informacién organizacio-
nal, la colaboracién y la construccién colectiva y solidaria del
conocimiento y el saber institucionales. Pero es imposible una
cultura de la confianza si en los cimientos mismos de esa cul-
tura no hay abundancia de comunicacién, no sélo de informa-
cién usable.

Entendida como proceso, y concebida también estratégica-
mente, la comunicacién interna es el medio privilegiado —en
realidad, Unico— para construir una cultura organizacional en
cuya entrafia se encuentra la confianza. {Vamos a seguir sin
considerarla como una forma de liderazgo? Respondiendo
que no a esa pregunta, Lay y Skilling hubieran estado mds que
satisfechos.*

10. Kenneth Lay fallecié de un infarto en 2006 sin haber conocido su senten-
cia. Jeffrey Skilling cumple una condena de 24 afios y 4 meses en el Correc-
cional de Englewood, Colorado.
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Como nunca antes en Argentina, la comunicacién interna,
como disciplina, tiene tanto auge. Ha aumentado el nu-
mero de profesionales, la cantidad de departamentos corpora-
tivos y también han ampliado su tamafio. Asimismo, hay ma-
yor demanda y oferta académica y la casuistica ha mejorado
notoriamente debido a que las empresas demandan més ser-
vicios para mejorar sus vinculos con los empleados.

Todo indica que se marcha hacia a un estadio de maduracién
beneficioso para las empresas, las audiencias y los profesiona-

les. Pero en este espacio de andlisis es vélido plantear que en la
biograffa de las comunicaciones corporativas, donde las com-
pafifas son capaces de desmantelar dreas enteras de comuni-
cacion, que la rama de las comunicaciones internas comience
a tener un rol directivo en las empresas, en el contexto actual,

es un milagro, o una tragedia.

Las comunicaciones internas desnudan a las empresas y po-
nen al descubierto las relaciones entre las personas (emplea-
dos, colaboradores, proveedores, clientes) que la componen.
Se expone asimismo la dindmica del poder, la forma de ges-
tion, las miserias y los fracasos que se ocultan en las comuni-
caciones externas y de marketing. Por ello, por mucho tiempo,
el objetivo de los CEO y gerentes fue controlar y censurar los
mensajes que circulaban al interior de la organizacién, pivo-
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teando de esta manera entre el buen clima y las protestas gre-
miales. Hoy, la transparencia organizacional llevé a que la co-
municacion interna se convierta en la palanca de gestion.

Podemos decir que la comunicacién que se produce al interior
de la empresa nace con la industrializacion. En el siglo XVIII
nacié una burguesia especificamente industrial (el origen del
actual empresariado), y dentro de las organizaciones una es-
tructura organizada que permite progresar a sus integrantes
en su rol y estatus. Asi, la empresa tiene una pujante realidad
que permite acumular dinero, productos, técnicas y conoci-
mientos con modos y fines muy distintos. Esta ingenieria mo-
tiva al capitalismo, que revoluciona todas las condiciones de la
vida, modificando los mecanismos de produccién y con ellos
la de los hombres.

De este modo, las empresas como organizaciones, es decir,
como conjunto organizado de hombres con un mismo objetivo
a alcanzar, va definiendo un esquema de interrelaciones de sus
componentes, donde la tecnologia, vector colaborador de pro-
greso, es el articulador de esos vinculos.

En ese proceso, es la ciencia de la administracién —bajo una
ideologia totalizadora— el operador responsable de organizar los
recursos humanos en torno a la estructura imperante, con el ob-
jetivo de obtener mds cohesién en los procesos de produccién.
En sintesis, orden y progreso son los componentes de la con-
signa. Para ello fue necesario un tipo de preciso de vinculacién
con el empleado, la comunicacién unidireccional o en cascada.

La llegada de un nuevo siglo y con él una nueva revolucién
posindustrial, fundada en la tercera ola propuesta por el au-
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tor Alvin Toffler, es significativa ya que afecté no sélo a la per-
cepcién del hombre, sino a sus formas de relacionamiento y
por supuesto de produccién. Al igual que lo hizo la “segun-
da ola”, la industrial. Si el estadounidense Frederick Winslow
Taylor tomé a la méquina como metafora de la organizacion
industrial y el “fordismo” lo puso en préctica, la metéafora de
la nueva etapa productiva en la era digital es la inteligencia or-
ganizacional —basada en el conocimiento y la informacién-—, y
son marcas como Google, Apple o Nike los exponentes empre-
sariales de la puesta en préctica del cambio.

En este sentido, en la actualidad, el desarrollo tecnolégico y su
consecuente cambio cultural en torno a los usos de las nue-
vas tecnologias, impactaron en la burbuja organizacional y la
hizo explotar. Ahora la comunicacién interna desborda, fuera
de control, més alld de los muros de las compafifas y hay que
aprender a gestionarla.

Pero, ¢fue la aparicién de las nuevas tecnologias la potenciado-
ra del cambio comunicacional? Si bien el siglo XX fue apodado
el siglo de la comunicacién por los grandes descubrimientos
técnicos sobre la materia, hay pocas personas que tienen una
visién clara de lo que esto significa y otras pocas lo que repre-
senta dentro de las organizaciones. El concepto de tecnologia,
segun el diccionario de la Real Academia Espafiola se refiere “al
conjunto de los instrumentos y procedimientos industriales de
un determinado sector o producto”. Otro concepto mds apro-
piado y que nos acerca més al término que normalmente utili-
zamos es: “el conjunto de habilidades que permiten construir
objetos y mdquinas para adaptar el medio y satisfacer nuestras
necesidades”.
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Ese conjunto de artefactos creados para satisfacer las necesida-
des, cambié los habitos y costumbres de la sociedad y con ellas,
aunque mds lentamente, las estructuras organizacionales. La cul-
tura de la velocidad, el fin de las distancias, la disolucién de las
fronteras, el quiebre de la verticalidad, puso en evidencia el origen
militar de la estructura organizacional y con ella la forma de vehi-
culizacién de los mensajes. Este proceso no se llevé a cabo sin
costos; el quiebre cultural desestabilizé los cimientos sobre los
cuales fueron fundadas las empresas de la era industrial y el con-
flicto entre generaciones emergi6 drasticamente como sintoma.
La juventud acufié los cddigos, el vocabulario y asi establecié la
diferencia entre lo pasado y el futuro. Las palabras, una vez mas,
plasmaron el presente. Ellas no son inocentes.

El desarrollo tecnoldgico, y la herramienta Internet como ico-
no de cambio, hegemonizé la cultura del trabajo. De esta ma-
nera, la comunicacién, por necesidad o conveniencia, se con-
virtié en el vector de la nueva era. De este modo, es la cultu-
ra impuesta por las nuevas generaciones y no la tecnologia
lo que puso en jaque las viejas estructuras de la comunica-
cion interna. La tecnologia, en palabras del pensador francés
Dominique Wolton encarna los valores de la modernidad,
donde domina la conquista del tiempo y del espacio, el fin del
esfuerzo, una cierta visién de la instantaneidad y un suefio
de convivencia. Es el soporte donde descansa lo tan mentado:
la comunicacién con el otro.

Mientras que la cultura, la forma en que se hacen las cosas,
es la que atropella el “
ticamente al fin de sus estructuras. La perspectiva y la profun-
didad del cambio emergen en la gestién de las personas sobre

statu quo” organizacional y lo lleva caé-
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las personas. Es el nuevo modelo de gestién de los lideres: el
factor humano.

Este proceso se observa mejor desde la perspectiva culturalis-
ta antropoldgica. Toda introduccién de objetos a una cultura,
la transforma. Crea una nueva forma de “ser” y una manera de
“estar”. Eso produjo la herramienta tecnolégica desde el ini-
cio de los tiempos. Este proceso, que es primero conceptual y
luego operativo, define tipologias directivas y gerenciales muy
diferentes a las usadas en el siglo XX. Hoy es preciso despren-
derse de una vez de la concepcién conductista, que incluye a
Abraham Maslow, de que la técnica mejora la humanidad. Tal
simbiosis es posible cuando los lideres interpretan el futuro y
sus resultados.

Para nombrar algunos conceptos como ejemplo, se puede ci-
tar el paso del emisor/mensajes/receptor hacia el centrado en
la escucha, como proceso perceptivo imprescindible para todo
acto vincular. O bien el paso del concepto de gerente al coach
o facilitador; del CEO al lider; del empleado al colaborador; del
individuo al grupo; del trabajo al proyecto; etc. Y desde el pun-
to de vista de la actividad, este nuevo modelo de gestion se ca-
racteriza, entre otras cosas, por crear espacios de autonomia
responsable, legitimar los errores para propiciar la creatividad,
la innovacion, las oportunidades de negocio; la disolucién del
miedo, la generacién de confianzay la iniciativa delegada.

En este sentido, todas las acciones cambian su sentido y para
ello la comunicacién interna, como fenémeno y accién de vin-
culo se torna imprescindible. Sobre este escenario, |a inteligen-
cia, la visién, no radica en la adquisicién temprana de capaci-
dades tecnolégicas, sino en la interpretacion e identificacion
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correcta de aquellos elementos que dotarén al “espiritu” de las
organizaciones de una ventaja utilizable

Las personas son ante todo seres simbdlicos que interacttian
en cultura. No es el pacto social el que une al individuo en so-
ciedad, sino el pacto verbal. Esta especificidad del ser humano
hace que la comunicacién como vector de integracién, disyun-
tiva y de conjuncién, se erija como un concepto y una herra-
mienta estratégica para la gestién de una organizacién.

Es en este punto donde nos paramos y pensamos la comu-
nicacion interna. Como inicio de esta reflexién rescribimos el
Manifiesto ClueTrain* que si bien se centra en la tecnologia, si

11. Fuente: El Manifiesto Cluetrain es un listado de 95 conclusiones orde-
nadas y presentadas como un manifiesto, o una llamada a la accién, para
todas las empresas que operan en lo que se sugiere un mercado con nuevas
conexiones. Las ideas expresadas dentro del manifiesto buscan examinar el
impacto de Internet tanto en los mercados (consumidores) como en las or-
ganizaciones. Ademds, ambos, consumidores y organizaciones, son capaces
de utilizar Internet y otras redes para establecer un nivel de comunicacion
que anteriormente no existia entre estos dos grupos. El manifiesto sugiere
los cambios necesarios para que las organizaciones respondan a un nuevo
ambiente de mercado.

Origen. El manifiesto fue creado en 1999 por Rick Levine, Christopher Locke,
Doc Searls y David Weinberger. Una versién impresa se publicé en 2000 por
Perseus Books (ISBN 0-7382-0431-5) con el mismo nombre y desde finales
del afio 2008 se dispone de una traduccién al castellano titulada “El mani-
fiesto Cluetrain: el ocaso de la empresa convencional” (ISBN 978-84-234-
2693-5). Los autores afirmaron que Internet es distinto a los medios de co-
municacién convencionales utilizados para el mercadeo masivo, ya que permite
a las personas tener conversaciones de “humano a humano”, que tienen el
potencial de transformar las précticas tradicionales de negocios radicalmen-
te. El término cluetrain viene de esta cita: “El tren de las pistas (clue train) se
detuvo alli cuatro veces al dfa durante diez afios y ellos nunca aceptaron una
entrega”. Veterano de una firma que cafa en picada de la lista de 500 de la
revista Fortune.
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se lee correctamente se entiende que habla de fenémenos cul-
turales. Aqui, los puntos significativos:

1. Un nuevo humanismo en el concepto de empleado.

2. Las organizaciones son conversaciones.

Las organizaciones se conforman de seres huma-
nos, no de organigramas o sociogramas.

4. Los organigramas funcionaron en la vieja economia
en que los planes podian entenderse completamen-
te desde el tope de las pirdmides administrativas y
se podian pasar érdenes de trabajo desde arriba.

5. Hoy en dia, el organigrama estd hiper-enlazado, no
jerarquizado. El respeto al conocimiento practico re-
sulta mas importante que la autoridad abstracta.

6. Las conversaciones entre colaboradores se condu-
cen en una voz humana.

7. Ya sea transmitiendo informacién, opiniones, pers-
pectivas, argumentos en contra o notas humorosas,
la voz humana es abierta, natural y sincera.

8. Como colaboradores nos reconocemos como tales,
por la voz del lider.

9. Las nuevas tecnologias de comunicacién hacen po-
sible tener conversaciones entre toda la organiza-
cioén al mismo tiempo o por dreas, que simplemente
eran imposibles en la era de las revistas internas im-
presas o las intranets estéticas.

10. Los hiper-enlaces socavan a las jerarquias. En las or-
ganizaciones interconectadas, como entre emplea-
dos intraconectados, la gente utiliza nuevas y pode-
rosas formas de comunicacién. Incluso en organiza-
ciones que no proporcionan a los colaboradores de
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12.

13.

herramientas o dispositivos de conexién a internet o
acceso a redes sociales, el creciente uso de equipos
méviles con conectividad hace que las restricciones
de la empresa sean sorteadas por el colaborador, so-
bre todo los jévenes de generacién Y o Z.

Las conversaciones en red hacen posible el sur-
gimiento de nuevas y poderosas formas de orga-
nizacién social/empresarial, y de intercambio de
conocimientos. Grandes emprendimientos de la
ultima década surgen de las mismas redes socia-
les bajo un concepto de empresariado que ya no
se piensa desde la légica individual sino colecti-
va, como revelan Rachel Bostman y Roo Rogers
en su libro What’s mine is yours: the rise of colla-
borative consumption. Casos como los de Zipcar,
un servicio de uso compartido de automéviles o
el de Airbnb.com, donde se comparten habitacio-
nes o casas a un precio mas econémico que un
hotel, sumados a la ya conocida Wikipedia como
fenémeno de enciclopedia colectiva y en constan-
te crecimiento.

Como resultado, las organizaciones se vuelven mas
inteligentes, més informadas y mds organizadas. La
participacién en una organizacién interconectada
hace que las personas cambien.

Los colaboradores que participan en estas organiza-
ciones interconectadas han descubierto que pueden
obtener mucha mejor performance y soporte entre
ellos. Es el fin de la retérica corporativa acerca de
afiadir valor individual. El trabajo es colectivo.
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No hay secretos. Los colaboradores en red saben
mas que las empresas acerca de sus propios pro-
ductos. Y ya sea que las noticias sean buenas o ma-
las, se las comunican a todo el mundo.

Lo que les ocurre a los empleados fuera de la com-
pafifa, también les sucede adentro. Una construc-
cion metafisica llamada “Compafiia” es lo tnico que
queda entre los dos espacios.

Las corporaciones auin no hablan el mismo lenguaje
que estas conversaciones interconectadas.

Las herramientas comunicacionales de las compa-
filas —carteleras, folletos o brochures— en sélo unos
pocos afios parecerdn tan artificiales como el len-
guaje de la corte francesa en el siglo 18. Se ha entra-
do a un mundo de pantallas donde lo audiovisual es
el formato elegido para comunicar.

Las comparfiias que asumen que las distintas gene-
raciones de empleados son iguales, se engafian a si
mismas. Es imposible hablar de sustentabilidad y
desarrollo si la empresa no asume que como orga-
nizacién conformada por redes de conversaciones
entre personas (y que las personas tienen ciclos de
vida) que las nuevas generaciones reemplazardn a
las viejas y los cddigos y estructuras simbélicas van
cambiando. Es preciso generar los espacios de dia-
logo intergeneracional, adaptar las viejas estructuras
y procedimientos a los nuevos modos de ser y estar
en el mundo que traen las nuevas generaciones.
Las compariias que no se dan cuenta de que su orga-
nizacién ahora estd interconectada persona-a-perso-
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na, y por consecuencia volviéndose més inteligentes
y profundamente unidas en conversacién, estén per-
diendo su mejor oportunidad.

Las empresas ahora pueden comunicarse con sus
colaboradores y sus stakeholders directamente. Esta
podria ser su ultima oportunidad si la desperdician.
Las companias deben tomar nota de una nueva situa-
cion: sus empleados se rien frecuentemente de ellas
y deben aprovecharlo. Una cultura organizacional que
permite la autocritica y la capacidad de reirse de si
misma promueve valores de transparencia y celebra
la capacidad de reir (gesto que expresa felicidad) de
sus colaboradores. En esta perspectiva muchas orga-
nizaciones han desarrollado el indice de felicidad de
sus empleados promoviendo en la direccién de la em-
presa la denominada gerencia de felicidad.

Las empresas que no incorporen el sentido del hu-
mor, fracasaran en este mundo de relaciones.
Tener sentido de humor no significa poner chistes
en las carteleras corporativas o la intranet. Requiere
tener valores, un poco de humildad, honestidad y
un punto de vista sincero. Las compafiias que inten-
tan posicionarse en el great work to place, necesitan
adoptar una posicién con algo que realmente le im-
porte a sus empleados.

Las declaraciones como “Estamos en posicién de
convertirnos en el principal proveedor de XYZ" no
constituyen una posicién.

Las companifas deben hablarle a la gente con quien
esperan establecer relaciones de forma més iguali-
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taria. Las estructuras piramidales y autoritarias no
tienen futuro en una sociedad cada vez mas colabo-
rativa y compleja en cuanto al flujo de las conversa-
ciones, importa mds cuantas personas trabajan con-
tigo o establecen vinculos y conversaciones que la
propia posicién de poder o responsabilidad dentro
de esa red. El mismo concepto de red tiende a borrar
las jerarquias.

Las compafiias tienen un temor profundo de sus pu-
blicos y a sus empleados. Al usar un lenguaje dis-
tante, poco atractivo, arrogante, levantan muros que
distancian a su publico interno y se hace muy dificil
construir vinculos de confianza.

La mayoria de los planes de comunicacién interna
se basan en el temor de que sus empleados pue-
dan enterarse de lo que realmente sucede dentro
de la compafifa. Ya lo dijo Elvis Presley, en un con-
texto diferente pero valido por la fuerza de sus pala-
bras: “No podemos seguir juntos si nos sospecha-
mos mutuamente”. Nuevamente, la cultura de la
sospecha estd en las antipodas de la comunicacién
interna fluida, sin vinculos de confianza, donde las
conversaciones dentro de la organizacién o aumen-
tan en complejidad por la necesidad de confirmar o
reconfirmar posiciones o directamente se obstacu-
lizan. En su libro The speed of trust, Stephen Covey
ejemplifica cémo la pérdida de confianza significa
para la economia de las relaciones un costo mayor
en confirmaciones y reconfirmaciones de las inten-
ciones y posiciones del otro en cualquier tipo de
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transaccion, sea pasar por Migraciones en un aero-
puerto, o creer en la palabra de nuestra pareja cuan-
do sufrimos un desengafio.

Las empresas interconectadas pueden cambiar de pro-
veedores instantdneamente. Los “empleados de co-
nocimiento” interconectados pueden cambiar de em-
pleador durante la comida. Las propias iniciativas de
reduccién de tamafo en las empresas nos ensefiaron
a preguntar: “sLealtad? ¢Qué es eso?”

Los empleados inteligentes encontraran compafifas
que hablen su mismo lenguaje. Y hablar en el len-
guaje de nuestros colaboradores significa que los Ii-
deres de laempresa asumen su rol con un claro com-
promiso comunicativo e inspirador de confianza.

El cambio cultural que deben hacer las empresas no
es un truco de magia. No puede ser aprendido en al-
guna conferencia.

Para conversar con una voz humana, las empresas de-
ben compartir las preocupaciones de sus comunida-
des. Pero primero, deben pertenecer a una comuni-
dad. La sociedad civil esta cada vez mas consciente de
su poder de influencia, desde el consumidor respon-
sable que elige productos con eco etiqueta o libres de
trabajo infantil, hasta el vecino de barrio que se mani-
fiesta por la apertura de una nueva planta fabril en te-
rrenos urbanos o denuncia ruidos molestos. Cada vez
mds las empresas necesitan licencia para operar en la
comunidad mds alld de las habilitaciones comerciales
y ambientales que debe presentar segtin legislacion
vigente. La reputacién y sustentabilidad de la empre-
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sa dependera de cémo esta construya los vinculos de
confianzay establezca los didlogos con los publicos de
interés que la interpelen seguin cada caso.

Las empresas deben preguntarse a si mismas has-
ta donde llega su cultura corporativa. Si su cultura
acaba antes que comience su comunidad, entonces
no tendrdn mercado. Nunca tan vigente la frase de
Bjorn Stigson presidente ejecutivo del World Business
Council for Sustainable Development —WBSCD, sus si-
glas en inglés—, en La Cumbre de Rio en 1992: “no
existen empresas exitosas en sociedades que fraca-
san”. Este imperativo ético es la explicacién de por
qué las empresas que quieran permanecer en el mer-
cado deben empezar a ocuparse por las cuestiones
que hasta el momento no se han ocupado y a respon-
der por sus acciones ante publicos de interés o partes
interesadas que hasta el momento no ha reconocido
como tales.

La comunidad no se compone solo del contexto en
donde se encuentra la compafiia, sino que sus cola-
boradores son parte de ella. Lo interno y lo externo,
que define la cultura corporativa, se diluye. Es, de al-
guna manera, biodegradable.

Las redes sociales son comunidades, virtuales, pero
comunidades al fin. Y generan, también, mercados.
Las compafiias han hecho una religién de su segu-
ridad, pero la mayoria se protegen menos en contra
de sus competidores que de su fuerza de trabajo.

La fuerza de trabajo también se comunica entre si
directamente dentro de la compafiia, y no solamente
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hablan acerca de las reglas y regulaciones, sino tam-
bién de la rentabilidad de la misma.

Estas conversaciones se llevan a cabo a través de los
intranets corporativos. Pero sélo cuando las condi-
ciones son favorables.

Las compafifas instalan sus intranets y envian men-
sajes desde la cupula, mientras sus empleados tra-
tan de ignorarlos.

Todo canal de comunicacién por mds bonito y tec-
nolégico que sea, termina reflejando una cultura or-
ganizacional instalada. No se puede pretender que
la instalacién de un canal promueva una cultura de
didlogo si no estd en su ADN. Los cambios cultura-
les deben ser promovidos, vividos y trabajado por
los lideres. Hoy més que nunca se necesita el famo-
so “walk the talk”.™

El aburrimiento de los canales de comunicacién
como las intranets produce que los empleados cons-
truyan sus propios canales, mds participativos y mas
valiosos: una conversacién corporativa interconecta-
da. El rumor no es otra cosa que las conversaciones
que no se han podido dar en los espacios formales,
sea por restricciones tecnolégicas o simbdlicas de
acceso a la informacién o falta de respuesta de par-
te de los lideres ante la demanda de los colabora-
dores. La informacién no obstante fluye, por la po-
rosidad de las redes y alentada por al acceso y uso

12. Expresién nortemaericana en el ambiente empresario para hacer referen-
cia a trabajar dando el ejemplo.
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de dispositivos méviles con amplia conectividad de
los propios colaboradores. Ya algunas comparifas
estdn flexibilizando sus politicas permitiendo a los
colaboradores usar sus propios equipos o tecnolo-
gias de conectividad en el espacio de trabajo (celula-
res, smart phones, netbooks, tabletas). Esta tendencia
denominada BYOD (Bring your own device) o BYOT
(Bring your own technology) no hace més que forma-
lizar un proceso que en la préctica sino fomenta la
creatividad de los colaboradores para sortear las res-
tricciones de seguridad informdtica de la empresa'y
que en algunos casos cercena la productividad y el
trabajo colaborativo que tanto promueven las ten-
dencias de gestion.

Una intranet saludable organiza a los empleados en
varios sentidos de la palabra. Su efecto es mas radi-
cal que la agenda de cualquier sindicato.

Aunque esto asusta mucho a las empresas, también
dependen en gran medida de las intranets abiertas
para generar y compartir conocimientos criticos.
Necesitan resistirse a la tentaciéon de “mejorar” o
controlar estas conversaciones.

Los estilos administrativos de “control de mando”
surgen de, y refuerzan la burocracia, las luchas de
poder y una cultura general de paranoia.

. La paranoia mata la conversacién. Esa es su meta. Pero

la falta de una conversacién abierta mata a las empresas.
No existen dos conversaciones llevdndose a cabo,
una dentro de la empresa y otra con el mercado. Es
una sola.
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En general, cuando esta conversacién no va muy
bien, casi siempre, la causa del fracaso puede encon-
trarse en las ideas obsoletas de “control de mando”.
Las empresas inteligentes hardn lo que sea necesa-
rio para lograr que lo inevitable suceda cuanto antes.
Los colaboradores no quieren conversar con charla-
tanes y vendedores ambulantes. Quieren participar
en las conversaciones (decisiones) tras la pared de
proteccidn corporativa (firewall).

El empleado exige una relacién mdés personal:
Nosotros somos la empresa. Queremos participar
de la charla (decisiones). Por otro lado, el rol de [i-
der (sea el CEO o el jefe directo del colaborador)
requiere de fuertes dosis de empatia y competen-
cias comunicacionales que le permitan establecer
una comunicacién fluida con cualquier miembro
de la organizacién. Tal como lo revela la investiga-
cion de IABC (International Association of Business
Communicators) Conversations with CEOs: A view
from the top,” la comunicacién es claramente una
competencia ineludible del lider: “Mi rol es ser ca-
paz de comunicarme a todo nivel. Si no puedo ir a
la fébrica y hablar cara a cara sobre lo que estan ha-
ciendo, estoy frito... tengo que ser capaz de comuni-
carme con ingenieros, con finanzas, con contratos, y
recursos humanos. Para nuestros clientes, debo po-
der entender y describir nuestros productos y servi-
cios. Ademds debo poder explicar lo que hacemos

13. Communicaction World, Maya-Junio 2012, pag. 18. IABC
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en un lenguaje llano, por ejemplo a nuestros inver-
sores, sobre por qué deben invertir mas”, expresa
William Swanson de Raytheon en su entrevista para
IABC. Adicionalmente, la escucha activa es la otra
cara de la competencia comunicativa, cada publi-
co de interés con el que el lider interactta tiene que
sentirse escuchado.

El mensaje a interpretar es simple: “Queremos te-
ner acceso a los shareholders, al corporate, a la in-
formacion financiera, a los planes y estrategias, al
conocimiento genuino. No nos vamos a conformar
con los manuales de induccién, con los mensajes
en la intranet o con la cartelera sobrecargada de
chucherias visuales pero con muy poca sustancia.
Somos los empleados que hacemos funcionar la
empresa. Queremos conversar directamente con
los clientes, no con frases trilladas escritas en un
guion”.

Con el vocabulario pomposo quizds impresione a
los inversionistas, a la bolsa de valores, a la prensa,
pero no impresionard a los empleados.

Si no se causa gran impresion en los empleados, los
inversionistas van a salir perdiendo. La alta rotacién
de gente y la desmotivacién son factores que inci-
den en forma negativa en la gestién de la empresa y
su futuro. La sustentabilidad de la organizacién asf
como su reputacion son los activos intangibles mas
valiosos que posee y que pueden llevarla—como dice
Justo Villafafie- a incrementar su cotizacién en bol-
sa, aumentar sus ventas, reclutar los mejores talen-
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tos y retener a su gente valiosa, mitigar los impactos
de una crisis.

El mercado objetivo, muchas veces, estd conforma-
do por los propios empleados y sus familias.

Para las corporaciones tradicionales, las conversa-
ciones interconectadas parecen un mar de confu-
sion. Los empleados estdn despertando y conectan-
dose. Estdn observando. Pero no estdn esperando.



De Henri Fayol a los millennials,
una genealogia de la CI

En el film Tiempos Modernos de 1936, su protagonista, es-
critor y director, Charles Chaplin, aparece dentro de una
fabrica metalurgica y en el momento en que los trabajadores
estdn en la cinta de produccidén, una pantalla gigante muestra
al presidente de la compafifa que anoticia a los empleados y
da érdenes a los capataces. Era un ejemplo de cémo se perci-
bfa la comunicacién interna en las compafifas en la era indus-
trial, es decir como instrumento de control, pero no como vec-
tor estratégico. Era, en definitiva, una imagen mas cercana a lo
que luego se conoceria como Gran Hermano en la obra 1984
de George Orwell.

Desde los tiempos de Henri Fayol se sabe que el problema
central en las relaciones dentro de una empresa es la comu-
nicacion. Pero su instrumentacién gané terreno con las he-
rramientas: revistas internas, boletines informativos y todos
aquellos instrumentos que sirvieran para informar a los emplea-
dos sobre lo que los lideres crefan conveniente que los em-
pleados supiesen sobre el curso de la compafifa. Recién llega-
do el nuevo siglo, cuando se observé que un CEO de una em-
presa pasa el 70% dedicado a la comunicacién, esta disciplina
se percibié como estratégica. Y también se sabe que es dificil ser
escuchado por los propios colaboradores, si éstos no estdn
convencidos de que efectivamente se los escucha también a
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ellos. Si bien esta frase es vdlida para cualquier relacién entre
personas, sugiere que aquello que no puede comunicarse, se-
guramente esté mal hecho.

Pero desde los tiempos de Frederick Winslow Taylor, la co-
municacién interna fue descuidada por las organizaciones y
en més de una ocasion se reflexioné sobre este tema como
una esquizofrenia comunicacional, cuando la empresa es-
tablecié un vinculo con el afuera y otro con el adentro de la
organizacién. Hasta entrado el siglo XXI, la Cl siempre fue
la cenicienta de la comunicacién. Tal vez por esta contra-
diccion de la que también hablaba Daniel Bell en su obra
Las contradicciones culturales del capitalismo, cuando expre-
saba que la empresa moderna quiere un individuo que tra-
baje duro, siga una carrera, acepte una gratificacién, es de-
cir sea un hombre de la organizacién; aunque hacia afuera,
con sus productos y publicidad, promueva el placer, el goce
y la despreocupacién.

El siglo XXI comenzé con dos consignas a gritos: jLa era de la
informacion debe ser la era del conocimiento! Donde la base de
ésta fue establecer como importante la socializacién del conoci-
miento, mas que la acumulacién. Y la otra consigna establecia
la sustentabilidad de las acciones y la produccién. Respecto a la
primera para sociabilizar el conocimiento hay que tenerlo, ¢pero
cudnto sabemos de la comunicacién interna, de su proceso, sus
herramientas y sus tareas? ¢Cudnto conocimiento se ha procesa-
do, acumulado, clasificado y puesto a consideracién? ¢Cudntas
experiencias se han socializado sobre el tema? En cuanto a lo
segundo, el impacto estuvo en los derechos humanos, que tra-
ducido internamente son los derechos de los trabajadores. Tal
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vez como reflexién critica, podria decirse que las empresas re-
descubrieron al ser humano en sus trabajadores.

Decir en este libro que la comunicacién es una herramienta
esencial en las organizaciones, tanto hacia adentro como ha-
cia afuera, es refrendar la ideologia de quienes escribimos este
texto. Pero ademds, reforzar la idea de que ella construye co-
munidades de las que emergen complejos espacios de desa-
rrollo mental, afectivos y espirituales humanos. En las orga-
nizaciones, estos espacios permiten clarificar y planificar los
procedimientos y concientizar acerca de la importancia de la
conformacién de una cadena de valor.

Para establecer un concepto variable, decimos que una orga-
nizacién es un grupo humano con un objetivo en comun que
“emprende” acciones sobre su entorno, toma iniciativas, ac-
tua, se relaciona y asume riesgos. Por ello la importancia de la
comunicacién, como vector'* fuerza que acciona internamente
generando acciones externas. Asf, la comunicacion es el proce-
so de la organizacién, sin ella no existe constitucién; sin cam-
bio en la comunicacién no existird constituciéon de un nuevo
estilo real de organizacién. La comunicacién genera sentido, es
produccién social de sentido.

La organizacién en sf podria entenderse como una red de con-
versaciones, y en la medida que esas conversaciones se man-
tengan en forma fluida, esa organizacién tendrd sentido para
sus integrantes. Como se den esas conversaciones determina-
ran el estilo y la cultura de la organizacién. La comunicacién es

14. Un vector es una magnitud fisica de la comunicacién que necesariamen-
te implica orientacién, velocidad, fuerza y aceleracién.
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el proceso a través del cual se le otorga sentido a la realidad.
Todos los integrantes de la organizacién participan del proce-
so de comunicacidn y asi, a través de sus percepciones y del
entorno en el que estdn inmersos, se construyen significados
colectivos de manera dindmica.

Entendemos a la cultura corporativa, siguiendo a Justo
Villafafie, como “el cemento que contribuye a construir par-
te de la identidad de las organizaciones. Es el principal ele-
mento de cohesién de una organizacién. Favorece la impli-
cacidny el alineamiento con el proyecto empresarial y deter-
mina el clima interno. Existen tres componentes bdsicos en
la cultura corporativa: el somos (los atributos que definen la
identidad), el pensamos (los valores de la cultura) y el hace-
mos (la unidad estratégica). La cultura se manifiesta en tres
niveles: el de los comportamientos explicitos (es visible, se
accede y se cambia facilmente); el de los valores (es per-
ceptible, se accede con mads dificultad y su cambio requiere
tiempo); el de las presunciones bdsicas (son creencias que
inducen comportamientos dificiles de cambiar si no se ac-
tua sobre ellas).

Uno de los efectos mds importantes de la comunicacién orga-
nizacional en la actualidad es, como ya lo habia afirmado la au-
tora francesa Annie Bartoli, que estd desdibujando los limites
entre lo interno y lo externo. Si a esto le sumamos que tiene
diferentes significados para diferentes personas, su definicién
se complejiza. De hecho, probablemente haya tantas definicio-
nes como profesionales vinculados a este campo de actividad,
o tantos como nombres tienen las dreas que la gestionan. La
definicién que utilizaremos aqui es: la comunicacién organi-
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zacional es el intercambio de informacién, de ideas y de senti-
mientos en torno a ciertas normas.

La comunicacién interna no ha sido ni es definida en esta for-
ma. Estdn aquellos profesionales que la piensan en términos
informéticos. Otros especialistas circunscriben su significado
a la transmisién de informacién o igualan comunicacién con
medios. En general, atin, no se piensa a la comunicacién in-
terna desde la relacidn vincular, sino desde la herramienta o
soporte.

En este sentido es la misma disquisicién que se tiene a la hora
de definir comunicacién: las dos acepciones, francesa e in-
glesa, siguen reproduciendo en todas las aplicaciones de la
comunicacién.”

Esta claro que la comunicacién interna es un servicio para el
colaborador interno y como tal deben enfocarse sus herra-
mientas; teniendo en cuenta que los servicios no son cosas ni
objetos, sino datos, informacién, recuerdos y promesas. Y que
lo importante en Cl es asegurar el vinculo entre los participan-
tes de la organizacién. Estos son mds importantes que los pro-
ductos o la tecnologia mas avanzada.

Las periodizaciones y sus cambios estructurales

Desde que se filmé Tiempos Modernos a la fecha, la comunica-
cion interna ha sufrido modificaciones de rol y estatus y hasta
se ha modificado su identidad. Estos cambios se produjeron a

15. Yves Winkin “El telégrafo y la orquesta” en “la nueva comunicacién”, 1984.
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partir de la dindmica de la vinculacién y adecuacién de la orga-
nizacién con su entorno, o dicho de otra forma, a partir de los
cambios culturales organizacionales.

Es posible hacer una periodizacién de este proceso, ubican-
do en tres grandes grupos temporales: antes de la década de
1980, de la década de 1980 a la de 1990 y la que emerge en el
siglo XXI. Otra forma de periodizar es tomando las temporali-
dades de las generaciones que llevaron adelante a las empre-
sas. Teniendo como referencia que cada generacion tiene una
forma de hacer las cosas diferente a las demds, aunque a veces
copie a otras sobre aspectos que les falta.

En las décadas de 1950 a la de 1980, la comunicacién interna,
en general, estaba orientada a la relacién contractual entre el
empleado y la compafia. La informacién era unidireccional y
sélo para anoticiar a los empleados del avance de la empresa.
Para ello un boletin interno y una reunién anual de fin de afio
con el CEO alcanzaban.

Si bien en la Argentina existen algunos datos registrados oral-
mente acerca de cémo era el funcionamiento de las dreas
de comunicacién interna en grandes empresas como FIAT,
General Motors, Ford o Banco Galicia, no hay datos facticos de
que ello haya existido y cémo se organizaba el departamento.
Cabe mencionar como dato histérico que el Banco de Crédito
Argentino fue el primero en realizar un cambio de imagen y el
Banco de Galicia fue el primer banco en tener un érea de co-
municacién interna alrededor del afio 1976.%¢

16. Extraido de una entrevista al licenciado Carlos Castro Zufieda.
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En la década de 1980 comienza una complejizacién de las re-
laciones internas. El periodista especializado en comunicacion
corporativa y publicidad Alberto Borrini describe en su libro La
empresa transparente como algunas compafias norteamerica-
nas comienzan a tener problemas por no alinear las politicas
de comunicacién interna con las externas. Poniendo asi de re-
lieve la famosa esquizofrenia comunicacional. El caso que toma
como referencia es el de la cervecera Old Milwaukee que a raiz
de una publicidad de su producto a fines de los 8o, genera una
protesta de sus empleadas (primera protesta de género) por el
contenido de dicha publicidad.

Pero donde estaba puesto el ojo de los comunicadores in-
ternos era en los contenidos de las herramientas internas.
Fidelizar al colaborador interno mediante la informacién era
una medida de doble resultado, por un lado la motivacién y
por el otro saber si los productos que la compania generaba
eran buenos, si resultaban para el empleado, también resulta-
rfan para el consumidor.

Los afios 9o fueron diferentes. La comunicacién interna tomé
mds relevancia por contraposicién al entorno. En la Argentina,
las privatizaciones de empresas publicas necesitaron de estas
herramientas para realizar un cambio cultural. Pasar de la cul-
tura estatista del empleado a la matriz de la empresa privada,
con sus procesos y gestion de calidad. Asimismo, las encues-
tas acerca de la mejor compania para trabajar se popularizan
y las comparifas se esfuerzan por aparecer en los primeros
puestos.

Ya llegado el nuevo siglo comienza la ola de demandas sociales,
donde las empresas se vieron obligadas a comunicar su relacién
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con el ambiente, la educacién, la nifiez, etc. Con lo que se incor-
poran las garantfas vinculadas a la relacién del producto con muil-
tiples problematicas sociales. A partir de estos cambios, es que
se empieza a considerar a la marca corporativa como un soporte
de posibilidades de alojar este nuevo sistema de relaciones. De
esta manera el rol social se ve incorporado en la imagen corpo-
rativa (la empresa es entendida como sujeto social y no ya como
generadora de productos y servicios). Ello impacta en la marca
empleadora porque la marca interna consiste en motivar, cohe-
sionar e integrar al colaborador interno con la empresa, donde el
empleado funciona como factor de atraccién de talentos.

Por otro lado, emerge el concepto de reputacién, que en el
marco de la Cl se relaciona con la marca interna. El publico in-
terno es un stakeholder clave de la organizacion en la construc-
cién de una buena reputacion corporativa, un publico que con
las nuevas generaciones se va haciendo mas consciente de su
propio rol y poder de influencia.

Al empleado ya no sélo le importa si la empresa para la que
trabaja ofrece productos o servicios de calidad, si estd mejor
posicionada que los competidores, si es innovadora y financie-
ramente sdlida, sino que trabajard mejor o decidird quedarse
en aquella organizacién que tenga buenos vinculos con la co-
munidad donde opera, sea respetuosa del medioambiente, ge-
nere cambios positivos en temas sociales o de preocupacién
publica, cuente con buenos lideres y le ofrezca beneficios y de-
safios que van mas alld de la compensacién econédmica. A esta
complicacién de significado, en estos tiempos de cambios, vie-
ne otro dolor de cabeza: el cambio en la estructura organiza-
cional, pasando de una estructura funcional a una matricial.
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Este tipo de estructura genera multiples reportes llevando a
que muchos colaboradores que suefian con un trabajo sin je-
fes, no sélo tengan uno a quien rendirle cuentas, sino hasta
incluso dos o tres jefes.

Los organigramas

Fue el enfoque tradicional de la burocracia, nacido en el siglo
XIX, el que reafirmé la nocion de la estructura jerdrquica que
destacaba que la unidad de mando y la equivalencia entre res-
ponsabilidad y autoridad eran dos principios clave a respetar
en el disefio de cualquier organizacién. Pero a medida que las
demandas del ambiente de negocios se fueron complejizando,
el incremento de la volatilidad derivé en la necesidad de to-
mar decisiones en un contexto incierto. Mientras que la nece-
sidad de coordinar operaciones diversas, llevé al desarrollo de
modelos organizacionales mds complejos. Uno de ellos fue la
estructura matricial, que intenta combinar los disefios funcio-
nales con aquellos enfocados en el producto para aprovechar
los beneficios que cada uno tiene por separado.

La forma mds habitual es la de superponer una departamen-
talizacién por producto o proyecto a otra funcional. Asi, tipi-
camente, cada trabajador tiene dos jefes: por un lado, un jefe
funcional, es decir, un especialista en la misma temética que el
empleado. Por el otro, un jefe ejecutivo que aprovecha las ha-
bilidades de ese equipo o empleado para aplicarlo al proyecto,
region, producto o unidad de negocio que gestiona.

Entre las principales ventajas de estas estructuras se encuen-
tran la difusion de informacién a lo largo de toda la organiza-
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cion, la posibilidad de compartir los mejores recursos entre
varios proyectos al mismo tiempo y su capacidad de incentivar
y facilitar la especializacién de los trabajadores.

No obstante, a pesar de sus ventajas para la gestién de nego-
cios en entornos fluctuantes, los cambios que conlleva la im-
plementacién de estos esquemas organizacionales no son ino-
cuos para los individuos y grupos que los componen.

En 2005, se realizé un estudio entre 294 gerentes de siete cor-
poraciones multinacionales de los Estados Unidos para anali-
zar el impacto de las estructuras matriciales. Allf, los principa-
les problemas radicaban en |a falta de alineacién de las metas,
la poca claridad de objetivos y responsabilidades, la autoridad
ambigua, la ausencia de un “guardidn de la matriz” y los em-
pleados con mas lealtad a su propio sector que al conjunto de
la organizacién.

Los mandos medios afirmaron que el mayor problema radica-
ba en la escasa claridad de objetivos y responsabilidades. Para
los altos directivos, por el contrario, no habfa nada mas perju-
dicial que la falta de un “guardian de la matriz”, responsable de
asegurar la coherencia en los objetivos y su cumplimiento por
parte de todas las dreas. Irénicamente (o no tanto), la percep-
cion era la inversa cuando se les preguntaba a ambos grupos
cudl era el problema menos relevante.

Veamos, a continuacion, algunos de los principales impactos
de las estructuras matriciales que ha detectado la investiga-
cién académica en organizaciones:

« Impedimentos para superar la visién tradicional de
superior-subordinado
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« Dificultades para determinar las responsabilidades

« Conflictos de rol entre empleados

« Los problemas de toma de decisiones

« Luchas de poder

« Problemas de comunicacién y gestion de la
informacién

Es decir, todo lo que la empresa estaba aprendiendo respecto
a la vinculacién con sus colaboradores, lo desarma cambiando
la estructura organizacional. Aqui estd uno de los desafios del
siglo XXI en cuanto a la alineacién de la comunicacién interna.

Pero los problemas no terminan, sino més bien comienzan.
A este cambio estructural se le suma la llegada de una nue-
va generacion a la empresa y con ella un cambio cultural ayu-
dado por nuevas herramientas que permiten la apertura de
comunicacion.

Nunca mejor puesta la frase que dice “cuando aprendi todas
las respuestas me cambiaron las preguntas”. El espacio con-
ceptual de realidad entre los CEO y sus empleados fue tan am-
plio que generd una crisis por adecuacion a la inversa. No fue-
ron los novatos los que debieron adecuarse a las estructuras,
sino los experimentados. Asi comenzé el cambio.

Cuatro generaciones bajo un mismo techo

En una familia tipo existen al menos tres generaciones vivien-
do bajo un mismo techo y a decir por los conflictos que se
suscitan dentro de ellas es posible decir que las turbulencias
generacionales existieron siempre. En las empresas este feno-
meno no se daba hasta hoy. Diferentes especialistas en recur-
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sos humanos y management coinciden en que la actualidad es
la primera vez en la historia que cuatro generaciones compar-
ten los mismos espacios de trabajo. Nunca antes las organiza-
ciones funcionaron con tantas diversidades generacionales si-
multdneamente. Los ciclos de vida de las organizaciones siem-
pre estuvieron acompariados por renovaciones progresivas. La
historia sélo habla de recambios generacionales abruptos por
proceso de reconversién aguda, generalmente asociados a la
crisis de todo un sector. Pero para la amplia mayorfa de las or-
ganizaciones, la vida generacional es un continuum.

En comunicaciones internas, la construccién de sentido es
parte fundamental en el desarrollo de las piezas comunicacio-
nales. Construir sentido es el motor de toda accién comunica-
tiva, como dijo el escritor mexicano Octavio Paz, Premio Nobel
de Literatura, “toda sociedad se crea a partir del pacto verbal”,
ése que le permite entablar céddigos comunes que sientan las
bases politicas y culturales de la interaccién entre los hombres.
Las empresas son flujos comunicantes y en ellas la cultura es
la base del sentido construido.

Hoy en las empresas se da un caso excepcional: conviven cua-
tro generaciones y en algunas hasta cinco si se incluye a los
“tradicionalistas (nacidos antes de 1945). De lo contrario, es-
tdn los baby boomers (entre 1945-1965), generacién X (1966-
1980), generacién Y (luego de 1980 y hasta 1999) y la gene-
raciéon Z (desde 2000 en adelante) que ya tiene subdivisiones
y estd entrando al mercado laboral. Entonces, la pregunta se
hace obligada: ¢Cémo comunicar a estas tres o cuatro genera-
ciones un mismo tema en diferentes tonos para crear el mis-
mo sentido?



Dt HENRI FAYOL A LOS MILLENNIALS, UNA GENEALOGIA DE LA Cl -+ 45

Las dreas de comunicacién interna y recursos humanos tie-
nen un enorme desafio: ser creativas. Cada uno de estos seg-
mentos generacionales tiene valores, contexto, idolos, sim-
bolos, cédigos, actitudes y comportamientos diferentes. Por
ejemplo, los baby boomers, que actualmente ocupan cargos
directivos, nacieron y se educaron después de las dos gran-
des guerras mundiales, con economfas optimistas y contexto
politico abierto; sus valores se forjaron en la educacién como
motor de crecimiento, libertades politicas y amor libre con re-
ferentes ideoldgicos fuertes como Martin Luther King y John
F. Kennedy; sus simbolos fueron las marcas durables que de-
tentaban y reflejaban el éxito. Sus cédigos fueron las libertades
y sus comportamientos y actitudes reflejaron el trabajo conti-
nuo, el crecimiento por medio de la capacitacién, la busqueda
del poder y el dinero.

Mientras que la generacién que le siguié y que hoy ocupa
los lugares de line managers en las compafifas (la denomina-
da Generacion X) difiere de los valores de sus antecesores.
Ellos nacieron con la desilusién de la guerra fria, la inmedia-
tez de las comunicaciones, los cambios y el miedo al SIDA.
Individualistas, cinicos y escépticos ya no creen en los proyec-
tos a largo plazo ni en las instituciones y se presentan como
ciudadanos del mundo. Su vida no es el trabajo, sino un balan-
ce con el ocio.

Los miembros de la Generacién Y son personas altamente co-
nectadas, que viven en red, tienen una conciencia sobre los
desafios ambientales y sociales del mundo muy desarrollada,
cuestionan permanentemente el statu quo y necesitan la comu-
nicacién ida y vuelta, la manera en que se debe pensar la co-
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municacion ya no es tdctica sino estratégica. Si a este proble-
ma se le agrega el nuevo modelo matricial en que estdn cons-
tituidas las empresas en este mundo global, la complejidad en
vez de reducirse se expande.

Ya no hay dudas, la comunicacién interna es estratégica y
transdisciplinaria. Hay que tener claramente definida la identi-
dady las politicas para poder desarrollar mensajes claves que
atraviesen toda la compania, ayudarse con las herramientas
del marketing y de la administracién. Enormes desafios pre-
senta la gestién de la comunicacién interna hoy como la crea-
tividad para poder sostener conversaciones interesantes con
generaciones diversas, con intereses distintos y consistencia
en los mensajes. El liderazgo comunicacional se impone, es-
cuchar mas que hablar.

Compensaciones, retiros, desarrollo de carreras, beneficios,
regalos, bonus, etc., ya no pueden ser pensados para una sola
cultura, sino para cada una de las culturas que conviven en
un mismo territorio, que ademds generan subculturas fuertes
al interior de las organizaciones. En este escenario tribal, la
comunicacién debe ser mediadora y generadora de sentidos.

Vale el esfuerzo dentro de la disciplina de Cl de preguntarse:
¢Qué diferencias existen entre los cambios manifestados por los
jovenes de la década de 1960, que se levantaron en contraposi-
cién al tradicionalismo de la década de 1950, o la contracultura
efectuada por los jévenes en la década de 1980? ¢Cambiaron las
compafifas sus normas y sus valores por ello? En parte si, pero
porque estos jévenes comenzaron a ocupar puestos directivos.
No porque los directores ya en ejercicio cambiaron su forma de
pensary hacer. Eso fue causante de conflictos.
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Esta juventud, tal como lo tienen todas las generaciones, po-
see caracteristicas nuevas, rasgos de identidad que las defi-
nen. El impacto tecnolégico en la vida diaria, las relaciones y la
forma de trabajo es indiscutible, como lo es la percepcién de
futuro de estas generaciones.

Entonces, ¢las companias deben revisar las relaciones que es-
tablecen con sus colaboradores? Posiblemente. Hay que ana-
lizar algunas cuestiones que no afecten a la estructura e iden-
tidad de las organizaciones. Pero ciertamente no debe ser el
vector principal para la empleabilidad.

Si la organizacioén siente que esto es un problema es porque su
estructura es disfuncional. Entonces es otro el trabajo que debe
hacer para solucionarlo. Un redisefio organizacional.

El impacto de la Generacién Y en las comunicaciones internas,
es decir, en las relaciones internas, es similar al de la empleabi-
lidad. La pregunta de si deben cambiar sus normas también se
aplica. ¢Debe hacerlo? Ciertamente que no.

La identidad normativa, donde estan implicitos los objetivos y
los valores corporativos no puede cambiarse de un momento
para otro. Es lo que hace que esas compafias se diferencien de
otras. Les otorga identidad.

Las empresas desarrollan manuales de comunicacién internos
para poder establecer directivas que hacen transparentes e in-
teligibles sus mensajes. Y por otro lado, dan continuidad a los
rasgos identitarios que dan cuenta que esos mensajes son de
esa empresa y no de otra.
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Concluyendo

La comunicacién interna tomé entidad propia. La vieja dis-
cusion si debe pertenecer al drea de comunicaciones corpo-
rativas o a Recursos Humanos ya no tiene sentido. Las com-
pafifas necesitan de la comunicacién para orientar a sus inte-
grantes, investirlos con un propdsito en un marco de incerti-
dumbrey gran complejidad, donde el gran caudal de informa-
cién no es sinénimo de comunicacién. La comunicacién es lo
que permite desarrollar los liderazgos, crear vinculos de con-
fianza, e incrementar la motivacién y el compromiso de las
diferentes 4reas en pos de una meta comun. En sintesis, es-
tos lideres deben diferenciar la informacién relevante de la
que no lo es y darle sentido, asi orientar los esfuerzos de
la organizacién.

La Cl es un liquido que fluye por todas las areas de la compa-
fifa. Las paredes de las compafiias son demasiado débiles para
trazar una linea entre lo que pasa adentro y lo que pasa afuera;
el liquido desborda y transforma la realidad al crear sentido en
los publicos.

La relacién de la organizacién con su publico interno es de-

terminante para el éxito de la misma. Si la estrategia de Cl es
débil, es muy probable que la empresa no alcance sus obje-
tivos. Y es que en definitiva, son las personas quienes hacen
a las organizaciones y mantenerlas informadas y motivadas
es central para el éxito del negocio. Si la alta gerencia no se
compromete con la Cl, los tiempos se dilatan, los proyectos
caen, gana la desconfianza. De nuevo aparece el concepto

walk the talk.
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El European Communication Monitor,*” un estudio sobre co-
municacién que se realiza en toda Europa, advierte sobre
la importancia percibida sobre la ClI por el management de
las compaffas. El estudio proyecta una mayor actividad de
comunicacién interna en perspectiva al 2015, como también
un incremento de la importancia de la gestién de las re-
des sociales. La gestién de la informacién entre las dreas y
concluye con una de las preocupaciones mds importantes
y en ascenso por parte de los gerentes de comunicacién: la
medicién del impacto de la comunicacién en los objetivos
corporativos.

17. European Association Comunication Director “European Communica-
tion Monitor 2012” Ed. EACD www.eacd-online.eu.
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Experiencia

EMPRESA: MERCK SHARP & DoHME Corp. (MSD ARGENTINA) '8

SUMARIO

Integrar culturas de compafifas distintas es un gran desafio
para cualquier organizacién. Durante 2009, la farmacéutica
multinacional Merck & CO adquirié los prestigiosos laborato-
rios Schering-Plough y Organon, este ultimo adquirido tiempo
atrds por el primero. La integracién de culturas fue el gran tra-
bajo del departamento de CI.

Caso

Frente a un contexto de fusién organizacional, el principal
objetivo en términos culturales para Merck Sharp & Dohme
Corp. (MSD Argentina) era que todos los colaboradores con-
soliden un modelo de comportamiento organizacional y rea-
licen una integracién rapida a lo que seria la nueva compania.
Los retos estaban claros: alinear a todos los empleados bajo
una misma misioén y visién e instalar el propésito organiza-
cional. En otras palabras, habia que consolidar el proceso de
integracién.

Durante 2010, el equipo de trabajo de la Consultora AB a car-
go de la cuenta de MSD Argentina, dio origen a una camparna
de comunicacién interna que se propuso alcanzar el siguiente
objetivo: posicionar el discurso institucional de la nueva MSD
para dar cuenta del “quiénes somos” y “qué hacemos de la

18. Este caso fue realizado por AB Comunicaciones.
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compafiia”. Asi, el punto de partida fue trabajar desde el pro-
posito y eslogan de la organizacion: “Estar bien”.

A través de historias de gente comun, se trasmitié a los colabo-
radores el impacto que tiene su trabajo en el bienestar de los
pacientes. De esta manera, la misién de “mejorar la calidad de
vida de las personas”, comenzaba en la significacién que cada
uno de los empleados daba a su labor diaria. La estrategia na-
rrativa presentaba a un personaje que gracias a los productos
de MSD podia vivir plenamente su vida. Fue asi que el publico
interno empezé a comprender la importancia que tienen los
pequefios momentos de la vida para los pacientes a los que
llegan gracias a su trabajo.

La repercusion y resultados obtenidos motivaron a que se pre-
sentara la campafia en un concurso interno de la compania
hacia fines de 2010, del que participaron 163 filiales de todo
el mundo. La campana “Estar bien” gané el primer premio
a la mejor campana de comunicacién interna global, y MSD
América Latina la replicé en toda la region.

Con este nuevo desafio se retomé la estrategia general y se
reinventé el camino discursivo de la campana para adaptarla
al nuevo escenario: una campana regional significaba emplear
un lenguaje comun a todos los pafses destinatarios, alinear las
piezas graficas para que representen a las personas de las di-
ferentes culturas y adaptar a la informacién de la camparia de
acuerdo a cada pais.

“Definitivamente, el proyecto era mas ambicioso. Ademas, el
contexto de fusion por el que atravesaba MSD nos desafiaba
a ir un paso mas alld. Sentiamos la necesidad de contar inter-
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namente cémo la compania hacfa posible el “Estar Bien” de
los millones de habitantes a los que llega con sus productos.
MSD necesitaba consolidar su cultura, su liderazgo y el cono-
cimiento del negocio. La decisién estratégica que tomamos fue
continuar presentando las historias pero ancladas a las dreas
terapéuticas de la compafiia, sus productos, y sus lineas de in-
vestigacidn”, explica Martin Gonzélez Frigoli director ejecutivo
de la consultora.

La gestion se baso en tres pilares estratégicos: el conocimiento
de las dreas terapéuticas de MSD, es decir, el alcance del ne-
gocio, la internalizacién de los comportamientos de liderazgo
en las actividades de cada dia y el compromiso de MSD con la
comunidad. Para disefar la camparfia se propusieron 4 objeti-
vos bien definidos:

« Aumentar el sentimiento de orgullo y pertenencia.

« Dar a conocer el portfolio de productos y servicios
que el laboratorio posee luego de la fusién.

« Poner en accién los comportamientos de liderazgo
para la nueva compafifa.

« Demostrar cémo MSD lleva el “Estar Bien” a las di-
ferentes comunidades en las que opera.

El primer y segundo objetivo se alcanzaron a través de las his-
torias de personas comunes realizando una actividad sencilla
pero con una fuerte carga emotiva: un abuelo paseando con
su nieto por el campo, una mujer recibiendo una noticia de su
embarazo, un nifio jugando al futbol pese a tener asma. Cada
pieza de la campafa fue cuidadosamente realizada y orientada
a un drea terapéutica en particular.
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Con un mix de canales digitales e impresos, cada comuni-
cacioén puso de manifiesto la vida de miles de personas que
pese a atravesar alguna enfermedad podian estar bien y dis-
frutar de la vida. Ademds, las piezas brindaban datos esta-
disticos de las distintas patologias atendidas por el drea te-
rapéutica abordada, los tratamientos que MSD posee para
combatirlas, y los estudios clinicos que realiza la compania
para desarrollar nuevos medicamentos. En definitiva, todo lo
que la compafifa y sus colaboradores hacen para el “Estar
bien” de los pacientes.

El tercer objetivo apunté a contar cémo los empleados tra-
bajan, es decir, bajo qué valores y principios lo hacen para
lograr la misién del negocio. La estrategia discursiva fue em-
plear fotos reales de los colaboradores de MSD en donde se
los veia desarrollando su trabajo diario, acompafiado de un
texto que describia la manera en que un comportamiento de
liderazgo hacia la diferencia para sus colegas, los pacientes
y el negocio.

Finalmente, para el ultimo objetivo, mostramos cémo el con-
cepto “Estar Bien” también significa asumir el liderazgo vy el
compromiso de mejorar la calidad de vida de las personas de
las comunidades en las que opera la organizacién. El modo
de integrar a toda Latinoamérica con el mensaje fue a través de
mostrar los esfuerzos y la dedicacién que MSD pone en cada
pafs de la regién. Por ejemplo, la lucha contra la ceguera de los
rios en Colombia con la entrega gratuita de Mectizan, el medi-
camento que permitié erradicar la enfermedad del pais. O en
México con la donacién de bicicletas a chicos de condicién hu-
milde como accién final de un Congreso de Ventas.
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Cada pieza de la campafia se formé con imédgenes y datos rea-
les, mostrando con hechos concretos y veridicos lo que signifi-
ca “estar bien” para la compania.

La campafia contribuy6 a generar orgullo, satisfaccién y senti-
do de pertenencia en los colaboradores, y a incorporar el mind-
set que propone la nueva MSD. El gran acierto fue haber cons-
truido mensajes sencillos, claros y relevantes para el publico
objetivo a través de historias y situaciones cotidianas de una
persona cualquiera. “La comunicacién interna es estrategia, es
dar a conocer y acompafiar el objetivo del negocio, es fomen-
tar liderazgos y el didlogo fluido entre las bases y la cuspide de
la organizacién. En definitiva, significa estar cerca de la gente
y trabajar para que todos comprendan el aporte que hacen al
negocio y a su éxito”, apunta Gonzalez Frigoli.
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Dialogo con un experto
Entrevista a Jack Smart*

Ex pirRecTOR DE AsunTos PUBLIcoS
Y CoMunicAcioNES EN UNILEVER CoNo Sur

SUMARIO

Uno de los ejes centrales en las compafias es el tema del vin-
culo entre comunicacién interna y negocio. Muchas empresas
se diferencian a partir de pensar y ver la comunicacién inter-
na como una herramienta mas de management, como un drea
diferenciada de Comunicacién Externa, Marketing y Recursos
Humanos. Todas ellas como dreas en vinculacién entre si pero
independientes, donde la comunicacién interna aporta més al
negocio. Dentro de este planteo, se observan dos estilos de
compafifas: una donde el drea de RRHH comunica beneficios
y otra integrada al management, como instrumento para comu-
nicar el concepto de marca hacia adentro de la empresa.

¢ COMO OBSERVA ESTE ESCENARIO?

La comunicacién interna tiene una funcién estratégica para el
management. E|l éxito de un negocio generalmente esta relacio-
nado con el éxito de un modelo de comunicacién. En Unilever,
la comunicacién interna es un trabajo conjunto e integrado
entre el drea de Comunicacién de la compafifa y el drea de
Recursos Humanos. Luego de mucho debate interno, donde
Recursos Humanos consideraba que la comunicacién tenia
que estar bajo su érbita y Comunicaciones hacia lo propio, se
concluyé que la direccién de Recursos Humanos conoce la gen-
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te, gerencia las personas, tiene estrategia para identificar talen-
to en el mercado, atraerlo y retenerlo. Asimismo, genera con-
diciones para que las personas crean y sientan que estan en el
lugar correcto para desarrollarse profesional y personalmente.
Por su parte, el drea de Comunicacién conoce el camino que
hay que recorrer para lograr que una audiencia o un publico
reciban cierta informacién. La comunicacién interna es aquel
proceso en el que no puede haber exclusivamente una bajada
de linea, sino que debe lograr que las personas intervengan en
el proceso, emitiendo informacién en algunas oportunidades
y recibiendo informacién en otras, logrando ser informados y
comprometidos con una idea. El proceso se resume asi: Yo sé
algo, luego lo entiendo y finalmente me comprometo con esa
idea o no. En este sentido, no me cabe la menor duda que la
comunicacién interna es una funcién del managementy, en de-
finitiva, las organizaciones inteligentes son aquellas que con la
comunicacién interna buscan escuchar mas que hablar.

HACE ALGUNOS ANOS SE COMENZO A HABLAR EN AMBIENTES
PROFESIONALES DE QUE LA MARCA ERA NECESARIA CONSTRUIRLA HACIA
ADENTRO Y HACIA FUERA DE LA COMPANIA, PARA DESPEJAR EL ASPECTO
PUBLICITARIO DEL PRODUCTO Y RELACIONARLO, EN CAMBIO, CON ALGUNAS
CUESTIONES DE REPUTACION CORPORATIVA

Potencialmente es muy dafiino que la compafifa tenga una
reputacién o una imagen publica superior a laimagen o a la re-
putacidn que tienen los propios empleados de la empresa. Si
los rankings externos, de prestigio que hacen los medios de
comunicacién dicen que Unilever es una gran compariia para
trabajary eso no lo sienten los empleados que trabajan en la em-
presa, hay un enorme dafo para el principal activo que es la ca-
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pacidad de generar confianzay credibilidad. Nosotros creemos
que los empleados, algunas empresas hablan de los colabora-
dores, son los primeros embajadores de la marca Unilever.

LLA FORMA DE COMUNICAR ES DE COMUNICACION INTERNA O MARKETING?

La Direccion de Marketing funciona como cliente interno y
muchas de las estrategias de comunicacién que utilizamos se
canalizan a través del Marketing. Usamos herramientas bas-
tantes parecidas para conectarnos con nuestra gente y con el
mercado.

COMO DEFINE EL ESCENARIO DONDE SE INCORPORAN HERRAMIENTAS
TECNOLGGICAS DENOMINADAS 2.0 coMo BLOGS, O FACEBOOK INTERNO
Y QUE TIENEN COMO DENOMINADOR COMUN UNA COMUNICACION MAS
PARTICIPATIVA.

Conceptos como participativo, horizontal, democratico o trans-
parente, son propios de la comunicacién 2.0 y para que estas
ideas se afiancen tiene que haber un cambio en la cultura de la
organizacién, porque si vos abrfs todos esos espacios tenés que
saber que no vas a ser el Unico que opina, entonces cabe pre-
guntarse: ¢hay suficiente madurez para abrir la opinién de todos
los demas?

¢ QUE APORTAN ESTAS NUEVAS TECNOLOGIAS? Y ¢ CUAL ES EL DESAFiO
PARA LAS EMPRESAS?

Yo diria que estamos transitando el camino a la web 2.0. Todo
cambia vertiginosamente y vamos aprendiendo sobre la mar-
cha, a todos nos pasa un poco eso. A los canales de comuni-
cacién de hace 30 afios, la revista interna y las carteleras entre
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otros, se le sumé en el dltimo tiempo los vehiculos de comu-
nicacién presenciales: reuniones, encuentros con directivos
y espacios mds interactivos. La pregunta entonces es: ¢Estoy
dispuesto como compafifa a escuchar opiniones que no qui-
siera escuchar? ¢Estoy dispuesto a escuchar esas opiniones y
a cambiar? Y nuevamente se abre el debate de fondo para el
management.

LQUE PASA CON LAS NUEVAS GENERACIONES?

Nosotros venimos de culturas organizacionales verticales,
nuestros abuelos y nuestros padres se retiraban de las com-
pafias después de 30, 40 o 50 afos de trabajo con el reloj
con el logo de la empresa y hoy con las nuevas generaciones
pasa lo contrario. Hoy conviven las generaciones y hay un cho-
que de culturas. Las organizaciones todavia no estédn lideradas
por la generacién de la web y las personas que hoy lideran el
Directorio de Unilever saben las diferencias entre un Facebook
y un Twitter, conocen YouTube, ya que estamos en consumo
masivo y si no entendemos eso nos quedamos en el camino,
pero no a todos los sectores de la economia les pasa lo mis-
mo. De todos modos aunque quienes estdn en los directorios
de las compafiias entiendan no quiere decir que lo usen y que
hayan abierto una cuenta en Facebook no quiere decir que es-
tén dispuestos a usarlo.

¢ QUE ROL JUEGA LA MEDICION EN LA GESTION DE LA COMUNICACION?

Yo creo que conceptualmente nadie puede estar en desacuer-
do con la medicién. Lo que sucede es que las urgencias termi-
nan atentando contra la gestién e interpretacién de los resul-
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tados. Cuando uno hace un proyecto desde cero, en esas pri-
meras reuniones nadie estaria en desacuerdo con que al final
hay que medir qué se logré. Nosotros solemos medir cémo los
consumidores percibieron nuestras comunicaciones de mar-
cas y a veces incluso medimos antes de emitirlas en los me-
dios para saber si van a dar resultado o no. Pero en comuni-
cacién interna no hay ninguna duda que una medicién profe-
sional, objetiva y desprejuiciada te va a ayudar a hacer mejor la
siguiente inversién en comunicacion interna, porque te puede
dar informacién sobre si usaste el canal correcto, si el mensaje
se entendid, si el mensaje hard efecto en algo concreto, entre
muchas otras variables.

*ESTA ENTREVISTA FUE REALIZADA EN 2009 POR EL
EQUIPO DE LA CONSULTORA CECILIA M0STO EN UN
PROCESO DE INVESTIGACION SOBRE COMUNICACION
INTERNA.



Del zapping a las burbujas de ocio

La transicion cultural que llevé del zapping al mundo burbu-
ja nos permite entender la cuestién generacional en la ac-
tualidad. Si tomamos este concepto como vector de unién de
la percepcién de la realidad, podemos ver que en el concepto
de zapping encontramos la idea de utilizacién fragmentaria del
tiempo por parte de las generaciones posteriores a la X.

Si la idea de zapping nos remite la sensacién de un salto indis-
criminado de canal en canal, o el de las conversaciones infor-
males face to face, el de burbuja nos lleva al zapping de las acti-
vidades parceladas en burbujas. Esta idea permite entender las
diferencias y actitudes entre las generaciones que se encuen-
tran en las organizaciones y cémo leen la realidad corporativa.
Desde alli es posible construir mensajes internos.

El zapping es un concepto creado en la década de 1980 que ha-
cia referencia a la vordgine en la que habia entrado el telespec-
tador frente al consumo de contenido de TV con la gran nueva
herramienta que tenia en sus manos: el control remoto. Era un
arma que liquidaba a los anuncios comerciales y las publicida-
des aburridas y que le permitia al televidente elegir en qué mo-
mento retomar su programa favorito.

Pero la idea superé el ambiente televisivo y se convirtié en un
fendémeno cultural, mds precisamente en una forma de ver TV.
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Eran momentos en que la musica popular comenzaba a inun-
dar los hogares a través del formato audiovisual, el famoso
videoclip, un género que tomé elementos del zapping para de-
finir su contenido. De esta manera, el ojo humano se fue acos-
tumbrando a una mirada cargada de imagenes que aparecen y
desaparecen de manera frenética, se insertan en la retina y de-
jan un camino residual con colores, connotaciones, didlogos,
aprendizajes, lecturas y situaciones memorables pero siempre
parcializadas, donde el sentido es reconstruido por el propio
individuo.

Cerca de tres generaciones convivieron con este concepto que
estuvo apalancado en el reinado de la television como medio
masivo por excelencia. Segun lo planteado por al autor argen-
tino Oscar Landi, el lenguaje de la TV se constituye como un
mosaico de imdgenes que se combinan, suceden y superpo-
nen de manera interminable durante todo el dia. La narrativa
de la TV se caracteriza por la fragmentacion y el montaje mal-
tiple de imagenes en un mismo programa.®

El zapping, como idea, ayudé a entender el comportamiento
toda una sociedad global frente al principal instrumento de
consumo cultural que supo ser, y aunque hoy en crisis, en al-
guna medida adin sigue siéndolo: la TV. Como sefiala en el [i-
bro Meta cultura, el especialista Alejandro Piscitelli, “gran par-
te de la violencia cotidiana (la doméstica y local, pero también
la publica y regional) estd siendo causada no por la muerte
de la familia como institucién, la pérdida de los valores secula-
res, el descrédito indebido de la ciencia, los rendimientos de-

19. Oscar Landi, Devérame otra vez. Editorial Planeta, 1992
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crecientes de la tecnologia o la regulacién innecesaria del mer-
cado, sino por la muerte de la televisién.?

Luego, Piscitelli agrega: “contrariamente a las culpas que le
echan alaTV,y alatransmisién de la nimiedades que se le im-
putan, donde més se la critica es alli donde la televisién es mas
irresponsable, ya que ni cumple con el deseo de la sociedad de
verse representada o reflejada favorablemente por las imagenes
que se ven en la pantalla, ni tampoco la funcién inversa de mo-
delar al ciudadano promedio bajo el supuesto de que la mitolo-
gia mediatica conforma un espejo. Junto con los muros ideolé-
gicos, lo que se desmorona hoy en dia es hasta la propia idea de
la television como cemento socio cultural”.

Esa fragmentacién visual que proponia el control remoto si-
gue presente pero se extendid a otros dmbitos que exceden el
consumo de TV. Igarza sefiala que estamos en un momento
que sufre diferentes tipos de interrupciones, incluso algunas
disruptivas. “Las interrupciones tienen una alta incidencia en
la forma en que vivimos. Aunque la mayoria de las interrup-
ciones puedan serlo, no todas son disruptivas. En muchos ca-
sos son necesarias al proceso de reflexién o de la toma de de-
cisiones y que agregan valor a la tarea que estamos haciendo.
Pero, en todos los casos, las interrupciones rompen una se-
cuencia que puede ser mds reflexiva o mds operativa, produ-
ciendo como principal efecto la bifurcacion, la no linealidad”.*

20. Alejandro Piscitelli, Meta — Cultura. El eclipse de los medios masivos en la
era de Internet. Editorial La Crujia. 2002.

21. Roberto lgarza, Burbujas de ocio. Nuevas forma de consumo cultural. Edi-
torial La Crujfa, 2009.
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Para el autor, la sociabilidad y, en término concretos, las comu-
nicaciones interpersonales siempre fueron una fuente de inte-
rrupcion. La tecnologia como soporte solo viene a acentuar el
fenémeno social. Con las tecnologfas actuales, el centro es la
comunicacién. La provoca, la estimula, la sensorializa, la hace
invasiva e intromisiva. Aumenta su volumen, la derrama tem-
poralmente y diversifica sus canales, entre los cuales, en fun-
cion de estilos personales y del tipo de relacién que mantienen
las personas, (familiar, de amistad, compafierismo o jerarqui-
ca) unos se posicionan en detrimento de otros.

Esas interrupciones o pausas que segun nuestra forma de ver
son hijas del zapping, generan lo que el autor denomina burbu-
jas de ocios. Son tiempos no productivos que cada miembro
de la sociedad decide entregérselos al consumo de alguna tec-
nologia que lo permita conectar virtualmente con un otro o con
muchos otros ya sea en forma oculta o bien de manera visible.

El autor explica que la distribucién de los tiempos de ocio, so-
bre todo las personas que habitan grandes ciudades estd cam-
biando. La vida laboral y més alla del trabajo, se ha colmado de
pequefas pausas donde se entremezclan los momentos pro-
ductivos con el entretenimiento. Ese universo de micropausas,
que pueden durar menos de un minuto o a veces, largas horas,
es el momento ideal para ver un video en Internet, consultar
un blog, leer las noticias, consultar el correo electrénico, seguir
los que se esta diciendo en Twitter o simplemente observar la
actividad de los amigos en Facebook. Como senala Igarza, con
la aparicion de estas burbujas de tiempo, los nuevos medios
y los dispositivos méviles juegan un protagénico en la vida de
las personas y en su consumo cultural.
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Pararse en el ocio o en la productividad da igual si al obser-
var la linea temporal completa damos cuenta de las multiples
fragmentaciones y con ellas actividades. En este sentido, la
pregunta que emerge es ¢cdémo comunicar cuando la atencién
estd repartida en tantos segmentos?

El problema de la televisién frente al zapping no era la tecnolo-
gia TIVO, sino cémo mantener la atencién de los espectadores
en el contenido y en la publicidad que sostiene el contenido.
Asi naci6 el PPT o “Chivo”.

iDeberd la comunicacién interna meterse como PPT en las
burbujas de ocio de los colaboradores?

Pilares del cambio

Uno de los vértices en que se apoya este cambio cultural es la
transparencia, la libertad de expresién y la accesibilidad. Como
en un pequefio pueblo, en las redes sociales, se puede obtener
informacién de cualquier cosa y persona, comentar cualquier
asunto y hasta salvar una vida. Y las organizaciones ya inicia-
ron un proceso de Glasnost y Perestroika.

Estos eran los conceptos con los que Mijail Gorbachov, pre-
sidente de la URSS entre 1985 y 1991, facilité las reformas que
terminarfan con ese gran imperio Ruso del siglo XX. Glasnost,
en ruso quiere decir apertura, transparencia o franqueza.
Perestroika era la restructuracion econémica de la Unidn
Soviética.

La era de la transparencia promete grandes ventajas a las em-
presas que capitalizan la informacién disponible online en sus
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estrategias de negocios. Pero tras ese horizonte de oportuni-
dades se ciernen amenazas para un bien tan intangible como
precioso: la imagen y la reputacion.

Mientras que la Perestroika se relaciona con gobierno corpo-
rativo y sus politicas. Las empresas deben encarar un proceso
de restructuracion de sus politicas internas hacia sus emplea-
dos. No solo permitir a sus colaboradores mayor acceso a la
informacién y participacion, sino cambiar la relacién jerarqui-
ca por una horizontal, pero sin que el organigrama pierda rol
y estatus.

Recordemos que la emergencia de la transparencia no fue por
aparicién de Internet, sino por el pedido creciente de informa-
cion de los diferentes publicos. La tecnologia dio herramientas
para que ese vacio pueda ser llenado oficialmente o extraofi-
cialmente. Pues en el mercado de la opinién publica, diria el ex-
perto catalan Joan Costa, lo que importa no son los productos
ni las ideas, sino la conducta informativa. Antes que existan las
redes sociales, la dindmica de la noticia, hacia su aparicién en
la conjuncién de medios de comunicacion. Y aquel titulo que
dio origen al primer libro del especialista argentino en publi-
cidad y comunicacién Alberto Borrini a fines de 1970 se hace
mds y mas cierto: El silencio no es negocio.

Toda transparencia debe ir acompariada de una conducta éti-
ca. Y a pesar de que en un principio la fuerza sociocultural
condujo a la ética hacia una estética de la transparencia, el
nuevo paradigma no deja espacio para su confusién. La no-
cién de transparencia empresarial, tiene hoy mds que nunca
un significado fuerte. Ser transparente significa ser honesto,
didfano, abiertos e incluso valeroso, es decir, todo aquello
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que se vincula con la verdad. Lo contrario es ser opacos, sos-
pechoso, cerrados y herméticos, o sea, todo aquello que es
propio de una conducta cobarde o culpable, o como minimo
poco clara.

La demanda de transparencia también se enmarca en un es-
cenario donde las empresas han sido cuestionadas como ac-
tores sociales, con tanto o mas poder que algunos Estados y
susceptibles a actos de corrupcidn. Ya citamos algunos de los
escandalos éticos corporativos mds sonados como los de
Enron y Worldcom que derivaron luego en la pérdida de repu-
tacién de grandes empresas de auditoria contable y particular-
mente la disolucién de la compania auditora Arthur Andersen,
dieron origen a una serie de regulaciones como el caso de la
Ley Sarbanes-Oxley para empresas que cotizan en la Bolsa de
Nueva York. Asimismo, la demanda de transparencia estd pre-
sente también en gran parte de los indices y gufas de repor-
te de sustentabilidad (10° principio Pacto Global, ISO 26000,
Global Reporting Initiative).

Pero la transparencia empresarial atin no es una conducta,
mucho menos una actitud cultural. Es una accidn reactiva, in-
cluso en algunos casos una actitud de supervivencia, como
ocurrié hace poco con la empresa de disefio de mobiliario nér-
dica lkea, al confesar que en las décadas de 1970 y 1980 diver-
sos presos politicos de la entonces Alemania del Este habian
trabajado en sus fébricas.

La creciente difusién de informacién corporativa, tanto en los
blogs (se estima que hay mds de 150 millones de blogs en todo
el mundo) como en redes sociales y comunidades online, deja
al desnudo la intimidad de las empresas. Y revela que en un
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contexto de mayor exposicién es imperioso incentivar la con-
fianza de clientes, empleados y accionistas.

Ya son cientos de millones los generadores de contenido que
no dudan en opinar, aconsejar o criticar tal o cual producto,
tal o cual empresa y hasta presidentes comienzan a ser derro-
cados por la opinién de millones de personas en medios elec-
tronicos. En este sentido, Internet mediante, gobiernos, em-
presas, clientes, empleados y ciudadanos son pares. Bajo la
mirada de los otros, fragiles y expuestos, conviven todos jun-
tos como en un zooldgico de cristal, sin jaulas o proteccién, ni
cuidadores.

Pero la transparencia no puede vivirse como una imposicion a
la que hay que resignarse, sino debe ser una eleccién y el mie-
do a ser descubierto infraganti debe dar paso a la gestién de
la informacién y la accién. Entendido asi, gestionar la informa-
cioén o contenidos es gestionar la imagen y la reputacién y quie-
re decir que si el Rey estd desnudo se dird que él estd desnudo.
Se debe aceptar el hecho, pero la gestién de esa informacién
es también que no se diga que tiene sobrepeso.

Grahame Dowling (profesor de Estrategia en Escuela de
Marketing de la Universidad de Tecnologia de Sydney,
Australia) y Warren Weeks, (CEO de Cubit Media Research,
compafifa radicada también en Australia) son seguidores de
esta idea de gestién de los contenidos. El perfil de la empresa
en los medios online y offline, impulsa los factores de la reputa-
cion y ésta es determinante en la credibilidad y el éxito. En este
sentido, no quedan dudas que en este escenario la economia
actual tiene como base la informacién y la confianza.
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La comunicacidn interna tiene una gran tarea por delante que
es la produccién de mensajes que contrarresten, apoyen y/o
generen informacién que ayude a los “otros” a tener una opi-
nién favorable. No se trata de inventar, mentir o recrear he-
chos que no se corresponden con la realidad, sino de generar
confianza en los empleados para que ellos sean voceros ad
honorem de la organizacién y ofrezcan su punto de vista crei-
ble. Una tarea que implica asumir riesgos y un cambio de pa-
radigma: pasar del es bueno saberlo, al necesitamos saberlo.
Pero introducirse en el mundo virtual no puede ser sin gufa.
Aunque el mapa no sea el territorio, siempre es bueno para
ubicar los limites.

En este caso, un mapa es una politica de accién, un manual
de uso y una cultura de trabajo. Las compafiias deben dejar
acceder a la red de redes y ellas también deben gestionar su
presencia alli. Como se observard mds adelante en el caso de
Domino’s Pizza, la reactividad en estas plataformas es buscar
el fracaso.

Incorpora nuevas realidades a las estructuras, que es lo mis-
mo que cambiarlas, es mds lento que la imposicién de la rea-
lidad. La gestion del cambio tiene procesos lentos que cho-
can, se contradicen y hasta ralentiza tareas. Pone a prueba a
las personas y con ellas a las organizaciones. Como afirma
Carlos Alvarez Teijeiro: “No se ignora, desde luego, que los
procesos de cambio cultural son, posiblemente, los procesos
méds profundos, dificiles y complejos a los que se enfrentan
las organizaciones... y las personas. De hecho hay, al menos,
seis grandes razones personales que explican nuestra resis-
tencia al cambio: las percepciones que tenemos acerca del
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cambio, la personalidad, los hébitos ya incorporados, la pre-
suncién de que el cambio supondrd una amenaza a nuestro
poder e influencia, el natural miedo a lo desconocido -y la
consiguiente ansiedad-y, por ultimo, las razones de indole
econdémica”.

iSubilo a “lutub”!

Las burbujas de ocio son irrupciones en el trabajo, pero tam-
bién escapes para las tareas rutinarias. En este caso, el trabajo
era agotador, aburrido y por sobre todas las cosas los hacia
sentir esclavos. Estaban encerradas ocho horas en un espacio
de no més de 10 m?, sin poder ver la luz natural practicamente
en todo el dia y recibfan a cambio un sueldo que no contem-
plaba la tarea insalubre. Este es el tedio que sienten en el tra-
bajo muchos de los jévenes de la Generacién Y (nacidos luego
de 1980), pero que sin importar cual es la responsabilidad que
asumieron se compensa en diversas ocasiones con alguna tra-
vesura que los libera, desde una perspectiva psicolégica, de las
tensiones logicas del trabajo a disgusto.

Michel y Christian, empleados de la cadena norteamericana de
comidas rapidas Domino s Pizza, pensaron que podria ser gra-
cioso y divertido y, por qué no vengativo, grabar y compartir en-
tre sus amigos un video realizando acciones desagradables en la
cocina donde trabajan mientras preparaban la comida que luego
entregarfan a los clientes. Lo que no pensaron fue en las conse-
cuencias, en el impacto que tiene la herramienta que todos los
jovenes usan para el ocio. El video, donde se puede observar
a dos jévenes ensuciar la comida que elaboran y tocar los pro-
ductos con las manos no higienizadas, fue subido en Youtube
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y automadticamente se convirtié en una accién viral con mas de
un millén de visualizaciones en las dos primeras semanas. Dias
después, se transformé en un gran problema de imagen para la
compafifay un problema legal para los empleados involucrados.

Para los especialistas en comunicacién todo estaba claro. El
clasico paradigma “Las Vegas”, donde todo lo que sucede que-
da sélo en esa ciudad, se habia dado vuelta. Lo que sucede
dentro de la empresa, no queda en la empresa, sino que hay
que compartirlo en las redes sociales, porque la ideologia de
Internet es “not more secrets” (no mas secretos).

Internet, como plataforma, exhibe todo y se convierte en la
gran vidriera global. Todo se sabe con nombre, apellido, fecha
y hora. Y las compafiias se deben adaptar a esta realidad. Es la
mima situacién que se escuch6 decir a un empresario de una
Pyme en el programa de televisién Argentina para Armar que se
emite por el canal de noticias TN: “Sefior periodista, hoy noso-
tros, los jefes, debemos adaptarnos a los jévenes que ingresan
a nuestra compafiia, porque la otra opcién es echarlos a todos
y contratar a nuestros ex comparieros de secundaria”.

En este escenario, Internet en general y las redes sociales en
particular, es un issue mds en lo que la especialista en Recursos
Humanos Paula Molinari describe como “turbulencia genera-
cional”, que no respeta espacios laborales y no discrimina ta-
mafios o especialidad de las empresas.

Molinari sostiene que hay un final de época, donde se mues-
tra el declive del largo reinado de los Baby Boomers al frente
de las organizaciones. La Generacién Y estd llegando con sus
propios gustos, ideas y valores. Es la generacién més nume-
rosa de la historia: son 2.300 millones contra 1.400 de Baby
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Boomers. Estos jévenes que apabullaron a la Generacién X se
niegan a ser gestionados como lo fueron sus padres. Y si ellos
no se adaptan al mundo, el mundo tendrd que adaptarse a
ellos. Sencillamente porque esta generacién dominara la vida
social, politica, econédmicay cultural de los préximos 40 afios.?

No hay manera de aproximarse a la problematica sin antes cono-
cer el mundo en el que vive esta generacién. Molinari identifica 10
tendencias que rigen los valores, costumbres y cuestionamientos
de estos jovenes: demandas de transparencia; una nueva concep-
cion del espacio, la movilidad; una nueva concepcién del tiempo:
globalidad e inmediatez; atomizacién y personalizacién; organi-
zaciones interconectadas, la asianizacién (Asia como centro de
produccién mundial); el bienestar, redefinido; la diversidad como
ventaja competitiva; la generacién de negocios sustentables y res-
ponsables y la clave de todo son las personas.

A comienzos de 2013, la consultora de comunicacién global
Edelman presentd un estudio sobre la Generacién Y del que se
desprenden conocimientos en torno a sus ambiciones y creen-
cias, fundamentalmente enfocadas en el consumo, pero que
hablan de su perfil social y laboral. La investigacion Y revelé
que el 74% cree que pueden inspirar las decisiones de compra
de sus comparfieros y las de otras generaciones.*

En 2013, los mayores de esta generacién cumplirdn 33 afios, mu-
chos de ellos ahora son padres, tienen carreras y ejercen una
increible cantidad de poder de compra e influencia en el mundo
de hoy. Al comparar las conclusiones de este estudio con el de

22. Turbulencia generacional, Paula Molinari, Ed. Temas 2011.
23. [dem.
24. El estudio Edelman 8095 ® 2.0 Estudio Mundial de 8095, 2013
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2010, se percibe un giro importante en cuanto a las formas en
que esta generacién percibe sus vidas y su futuro; aunque man-
tienen el idealismo y el optimismo, son ahora mas realistas.

La recesién mundial ha cambiado radicalmente a la Generacidn
Y: la economia es un factor clave en sus vidas y dentro de sus
comunidades. De hecho, la estabilidad econémica es el princi-
pal objetivo que esta generacién espera alcanzar. En este con-
texto, se estd desarrollando una nueva clase de empresarios,
entre los cuales el 48% sostiene que tener su propio negocio
es la meta ideal en sus vidas (76% en Turquia y 65% en Brasil).

Los denominados millennials son alfa-influenciadores: 7 de
cada 10 creen que es su responsabilidad compartir informa-
cién con las marcas cuando tienen una buena o mala expe-
riencia. Asimismo, son sorprendentemente permeables al re-
lacionamiento con las marcas y la publicidad, si éstas aplican
el enfoque correcto: sélo el 3% piensa que toda la publicidad es
aburrida, y el 80% busca marcas que los entretengan —la capa-
cidad de co-crear productos y servicios (40% en 11 paises) es
la forma mds elegida por la generacién.

En su texto, Molinari cita al libro The 2020 Workplace donde
se plantea un modelo para elaborar una propuesta de valor al
empleado atractiva y que contenga los valores, necesidades y
visiones de la Generacién Y. Allf se plantea que las compafifas
que lograran mayor compromiso de sus empleados operaran
en base a los siguientes principios que rija el trabajo cotidia-
no: colaboracién, transparencia, personalizacién, innovacion y
conexién social.

Desde la economia politica, el profesor Stefano Zamagni, ca-
tedratico de Economia Politica de la Universidad de Bolonia,
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sostiene que una de las razones de fondo de la crisis socioeco-
némica mundial que hizo eclosién en 2008, tiene su origen
no tanto una falta de recursos —aunque sabemos desde la
Cumbre Rio +20 que estamos consumiendo un planeta y me-
dio en recursos ecosistémicos— sino mas bien nuestra incapa-
cidad para aprovecharlos. Los problemas econédmicos de hoy
son problemas relacionales entre los hombres.

Con otras palabras, Zamagni apunta a la raiz de lo que
Molinari rescata del libro Workplace 2020, que es un modelo
de liderazgo empresario (la minoria profética como lo llama
el catedrético) que supere las tres paradojas que a su crite-
rio explican la situacion en la que el capitalismo se encuen-
tra hoy. En primer lugar estd la paradoja de la felicidad® que
sostiene que superado un cierto nivel de ingresos, una ren-
ta mayor no incrementa la felicidad. Este concepto creado
por el economista Richard Easterlin y publicado por primera
vez en 1974 en su articulo Does Economic Growth Improve the
Human Lot? Some Empirical Evidence ha despertado muchos
debates e investigaciones. Existen varios indices y encuestas
que tratan de medir el nivel de felicidad de los paises: est4 el
Reporte Mundial de Felicidad realizado por primera vez por el
Earth Institute de la Universidad de Columbia en 2012 a pedi-
do de Naciones Unidas, el Happy Planet Index 'y en Argentina
la encuestadora TNS Gallup se asocié con la Universidad de
Palermo para desarrollar el primer Estudio sobre Felicidad en
2011. Ninguna de estas propuestas de medicién es tan radi-
cal como la de Bhutan, pais que introdujo en la década de

25. Easterling, Richard. “Does Economic Growth Improve the Human Lot?
Some Empirical Evidence”, Universidad de Pensilvania, 1974.
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1970 el indice Nacional Bruto de Felicidad, para determinar
el bienestar y el progreso de un pafs en oposicién a lo que va-
lora el Producto Interno Bruto (PIB).

En segundo lugar se encuentra la paradoja de la desigualdad
que refleja que aunque hay mayor riqueza ésta se distribuye de
forma cada vez mas desequilibrada, y al hablar de desigualdad
se incluye no sélo el nivel de ingresos que mide el coeficien-
te Gini®® sino también los indicadores de desarrollo humano
presentes en los objetivos del milenio.?” Los datos alarmantes
de los ultimos afios sefialan que la brecha no para de crecer,
incluso en paises desarrollados como EE.UU., donde el coefi-
ciente de Gini pasé de 0,34% en los 80 a 0,38 a mediados de
los 2000, o Alemania que subié de 0,26 a 0,30, y China que
dio un salto de 0,28 a 0,40. América Latina a pesar de progre-
sos en algunos paises, como Brasil y Argentina, sigue siendo
la region con el peor Gini. Mientras que la brecha entre el 10%
mas rico y el 10% mas pobre en Noruega es de 6,1 veces y en

26. http://datos.bancomundial.org/indicador/SI.POV.GINI. El indice de
Gini mide hasta qué punto la distribucién del ingreso (o, en algunos casos,
el gasto de consumo) entre individuos u hogares dentro de una economia se
aleja de una distribucién perfectamente equitativa. Asi, un indice de Gini de
o representa una equidad perfecta, mientras que un indice de 100 representa
una inequidad perfecta.

27. http://www.un.org/spanish/millenniumgoals/poverty.shtml. En sep-
tiembre de 2000, los dirigentes de 189 naciones se reunieron en la Sede de
las Naciones Unidas en Nueva York, para aprobar la Declaracién del Milenio,
comprometiendo a sus paises con una nueva alianza mundial para reducir
los niveles de extrema pobreza y estableciendo una serie de metas, conoci-
das como los Objetivos de Desarrollo del Milenio y cuyo plazo estd fijado
para el afio 2015. Los objetivos de desarrollo del milenio (ODM) sintetizan 8
grandes metas de desarrollo que no responden estrictamente a indicadores
de desarrollo econémico.
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Espafia es de 10,3, en América Latina supera las 30 veces. En el
2009 era en Colombia de 60,4 y en Honduras de 59,4.

Y, finalmente, la paradoja del taylorismo, un modelo de organi-
zacion basado en estructuras piramidales de toma de decisio-
nes que consideran al empleado solo como fuerza productiva.
En la era del conocimiento, este sistema organizacional y de ges-
tién va en detrimento de la sustentabilidad de la organizacién,
porque para que cada integrante de la empresa agregue valor a
la empresa, debe sentirse valorado. Es decir, para pedirle al em-
pleado su compromiso tiene que haber reciprocidad. Ademas
de su compensacién econémica, la empresa debe darle acceso
a cierta informacion, hacerlo parte en algunas decisiones y reco-
nocer la importancia de su trabajo para el logro de los objetivos.
Sélo cuando se logra ese nivel de confianzay reciprocidad la em-
presa logrard capitalizar el potencial de conocimiento y conexio-
nes que pueden aportar los colaboradores a la organizacién.

Como sefiala Zamagni, la minoria profética que asume los rie-
gos de pelear contra la corriente es la que estd intentando su-
perar las paradojas. En los ultimos 10 afios varias compafifas
multinacionales como asi también las grandes consultoras de
recursos humanos y gestién de capital humano han impulsado
cambios en los modelos de gestién y las politicas de recursos
humanos que apuntan a desarrollar una propuesta mas atrac-
tiva de valor para sus empleados. En gran medida, estos cam-
bios responden principalmente a una estrategia de marca em-
pleadora, al mejoramiento del clima de trabajo, los programas
de beneficios dentro de una politica de compensaciones y de
capacitacién y desarrollo bajo nuevos modelos de liderazgo.
Porque las empresas compiten no sélo por nuevos mercados,
la ultima tecnologia y el acceso al crédito, sino también por el
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talento y el conocimiento: el capital humano. Una propuesta
de valor mds atractiva o una reputacién corporativa mds po-
sitiva pueden significarle a la empresa no sélo perder clientes
o proveedores, sino perder conocimiento y competitividad al
perder su capital humano. La compafiia Great Place to Work
con su conocido ranking de reputacién de las mejores compa-
fifas para trabajar cump

i6 en 2012 sus primeros 20 afios.

El consultor espafiol Justo Villafafie propone que las empresas
deben gestionar no sélo su reputacioén corporativa entendida
como el reconocimiento que los stakeholders®® (partes interesa-
das) de una empresa hacen del comportamiento corporativo
de ésta, sino también su reputacién interna, que vendria a ser
justamente la valoracién que los propios empleados hacen de
la conducta empresaria de la compania a la que pertenecen.
Como lo describe en su libro Quiero trabajar aqui, el valor de
una marca empleadora y su reputacién interna se apoyan en
seis variables: “la relacion con los mandos inmediatos, el clima
interno, la reputacién de los altos directivos, los valores éticos
y profesionales de la empresa corporativos, la imagen exterior
de la empresa y la identificacién del proyecto empresarial”.?

En este contexto, estd claro que las compafiias han sido copa-
das por la generacién Y, que impone sus reglas por la fuerza

28. El concepto del “stakeholder” que utilizamos es el de publicos o partes
interesadas, es decir, aquellos grupos que se ven beneficiados o afectados
por el accionar de la organizacién. Consideramos principalmente a los em-
pleados, gerentes y duefios o accionistas como publicos internos, y a los
clientes, proveedores, comunidad vecina, organismos del estado, organiza-
ciones de la sociedad civil, medios de comunicacién, competidores en el
mercado como actores externos.

29. Villafafie, Justo. Quiero trabajar aqui: las seis claves de la reputacién interna,
Ed. Prentice Hall, 2006.
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o la razén, y definitivamente demuestran que los modelos de
liderazgo y gestién del sistema taylorista ya no sirven en la Era
del Conocimiento. La comunicacién interna se encuentra con
un problema que no es de medios, sino de mensajes.

Internet, denominador en comun

En el escenario descripto en el apartado anterior, Internet tie-
ne el rol de ser el gran concentrador de casi toda la actividad
(laboral, social, cultural y ltdica) y se transforma en una plata-
forma contenedora de herramientas especificas. Uno de esos
soportes son las redes sociales, espacios virtuales dénde las
personas charlan, comparten sus hobbies, inquietudes, ideas,
informacién y secuencias del tiempo libre y laboral con otras
audiencias. En términos comunicacionales son plataformas
multipublicos. Si las empresas no estan ahi, no son visibles
para muchos potenciales clientes, empleados u otras marcas.

Burson-Marsteller, la compania global de relaciones publicas
y comunicaciones presenté a comienzos de 2013 la segunda
Auditoria Digital en Redes Sociales en Latinoamérica, que es-
tudia el uso de las redes sociales por parte de las 225 princi-
pales compafifas de Latinoamérica. El estudio observa de qué
modo estas companias utilizan Twitter, Facebook, YouTube,
blogs y, por primera vez, Google Plus.

De acuerdo con el estudio, el 65 por ciento de las compafifas
en Latinoamérica estdn activos en, al menos, una red social
marcando un aumento del 16 por ciento desde 2010, cuando
se realizé la anterior Auditoria Digital de Redes Sociales en
Latinoameérica, Facebook mantuvo su popularidad, y el estudio
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arrojé un aumento del 11 por ciento en el uso de la plataforma
desde 2010. Sin embargo, Twitter ahora compite con Facebook
como la plataforma de eleccién. De hecho, més de la mitad de
las compariias que abarcé el estudio tiene al menos una cuen-
ta de Twitter, lo cual representa un aumento del 21 por ciento
en comparacion con el estudio anterior.

Otros resultados de la investigacién incluyen:

« El nimero promedio de seguidores por cuenta cor-
porativa de Twitter fue mayor en Brasil (66.958) y
México (43.017) que en otros mercados.

« El porcentaje de compafiias con péginas de Facebook
super6 el doble en la Argentina (48 por ciento en
2012 V. 20 por ciento en 2010), Brasil (52 por ciento
en 2012 v. 16 por ciento en 2010), Pert (52 por ciento
en 2012 v. 25 por ciento en 2010) y Puerto Rico (24
por ciento en 2012 v. 5 por ciento en 2010).

« Las compaiifas en Pert dan la mayor respuesta a los
fans de Facebook, con un promedio de 27 respuestas
a mensajes de fans por pégina corporativa en una
semana de recopilacién de datos.

« Casi un tercio de las compafias comparte conteni-
do en forma activa en YouTube (30 por ciento de las
compafiias en Latinoamérica).

« En Google Plus, son lideres las compafifas de Brasil
(40 por ciento), México (32 por ciento) y Pert (40
por ciento).

Ademds de un aumento en el uso de redes sociales, las com-
pafifas también estdn creando perfiles especificos para cada
una de sus marcas, permitiéndoles comprometerse con sus
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audiencias objetivo en uno o incluso en miultiples mercados.
Tal es asi que las compafiias estan creando contenido para sa-
tisfacer las necesidades de cada uno de sus grupos de interés.
El uso de las redes sociales se vuelve mds estratégico y tanto
el contenido como el lenguaje deben ser especificos seguin la
plataforma y audiencia.®

Segun el European Communication Monitor 2012, desde el
afo 2010 el uso de redes sociales esta creciendo exponencial-
mente por parte de las empresas y es su principal preocupa-
cién a 2015,

De este modo, las compafifas ya pueden parafrasear la cancién
de Fito Pdez y decir: “quién dijo que todo estd perdido, yo ven-
go a subir mi perfil. Tanto rumor que se llevé la web, hoy vengo
a ofrecer mi versién” .2

En este sentido, el drea de RRHH y el de comunicacién tienen un
gran desafio inminente: la realizacién de politicas de seguridad
de informacién y de expresion en las redes sociales por parte de
los empleados. En la actualidad, el 60% de las companias tra-
ba el acceso a Internet desde la oficina, pero el empleado, en su
burbuja de ocio, lo hard desde su smartphone con la seguridad
de que no podra ser descubierto o rastreado. En el otro extre-
mo de esta postura, estan la tendencia creciente y que constitu-
ye un desafio para los CIOs y areas de IT de las empresas que
es la po
own technology) o TTT (Trae tu tecnologia) como se estad usando

itica de BYOD (Bring your own device), BYOT (Bring your

30. Burson Marsteller’s Latin America Social Media Check-Up, 2013.
31. Hace referencia a la cancién del cantautor Argentino Fito Paez “Yo vengo
a ofrecer mi corazén” del dlbum Giros 1985, EMI Records.
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en Argentina. Segun la compafiia Gartner para 2018 el 70% de
los profesionales con movilidad utilizard su propio dispositivo
(Tablet, smartphone)* para trabajar, lo que representa no sélo
un problema de seguridad informatica en algunos casos (pérdi-
da o robo de los equipos mdviles, filtrado o robo de informacién
sensible de la compafiia), sino también una inversién en sopor-
te técnico para una variedad de situaciones y escenarios de uso
que son mucho mas complejas que en el de una plataforma tec-
nolégica homogénea y regulada estrictamente por el drea de IT.

La nueva generacién que ha accedido al poder no cree en las
bases sobre las que fueron constituidas las empresas con fi-
nes de lucro: bajo la ética protestante y lejos de las actividades
mundanas. Se cree més en la ideologia Woodstock y bajo esa
|6gica los espacios de distraccion son los mejores lugares para
hacer sus revueltas.

En definitiva, ya nadie puede dudar de que Internet “Es” la pla-
taforma (tecnoldgica) y el lenguaje (como conjunto de cédi-
gos) sobre la que acttia el cambio cultural. Le llevé 20 afios
el proceso de cambio y el apaciguamiento de una generacién
—la X—, como también el desarrollo de nuevos dispositivos que
ayuden al proceso. En este sentido Internet es el escenario de
convergencia de dispositivos de informacién y comunicacion.

Roberto Igarza lo sintetiza mejor al sefialar: “Cuando Internet se
instal6 como un medio de interconexién gracias al correo elec-
trénico, impuso cambios significativos en la comunicacién inter-
personal. Primero en la vida laboral y luego en la vida social, el
correo electrénico produjo una ruptura respecto de las practicas

32. http://www.gartner.com/technology/topics/byod.jsp.
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sociales de comunicacién centradas en las ultimas décadas en la
telefonfa y, por lo tanto, en la oralidad. Con el correo electrénico,
el intercambio hizo incluso que muchas personas que no habian
tenido un acercamiento a las tecnologfas de la informacién y de
la comunicacién se hicieran habituales consumidores del correo
electrénico”.® Internet, gracias a las redes sociales, sigue impo-
niendo cambios significativos en la sociedad y en la vida laboral.

Redes sociales & Co.

Pero cabe preguntarse: ¢Cudl es el estado actual del uso de
las redes sociales en Argentina y Latinoamérica y cémo estédn
afectando a las organizaciones segtn los tltimos estudios rea-
lizados? La cartografia con datos duros proponen un escenario
que se desarrolla a golpes, pero velozmente.

Las autoras argentinas Flavia Tomaello y Natalia Gitelman, se-
fialan que “el avance de Internet se parece a un maratonista
de fondo que corre frente a caballeros de la tercera edad. En
tanto la web no deja ganar récords y de exponer nuevas y méds
diversas formas de variantes, las compafifas se ven seducidas
por esa imagen atractiva de vanguardia tecnolégica y, a la vez
expresan atdnitas frente al modo de acercarse a ella de una
manera inteligente, eventualmente redituable y, por supues-
to, no perjudicial. En este escenario, las redes sociales se han
posicionado como un nuevo paradigma de referencias en las
relaciones sociales entre personas.

33. Nuevos medios. Estrategias de convergencia. Editorial La Crujia, 2008.
34. Flavia Tomaello — Natalia Gitelman. Redes sociales y empresas. Editorial
Errepar. 2012
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Esto se vuelve un poco mas complejo si se tiene en cuenta que
los argentinos son los usuarios que mds tiempo pasan nave-
gando en las redes sociales de Internet en el mundo, segtin un
informe presentado a fines de 2012 de la consultora comScore,
una de las principales investigadores del mercado del mundo
digital.

El promedio de tiempo empleado por los argentinos en estas
plataformas es de 9,8 horas mensuales, de acuerdo a los datos
de noviembre, seguidos por los brasilefios con 9,7 horas. En
concreto, 5 de los 10 mercados més afines a redes sociales en el
mundo estdn ubicados en Latinoamérica. Eneltop1odelranking
estan Peru (7,9 horas), Chile (7,7 horas) y México (7,5 horas).
El andlisis hecho por comScore reflejé también que la red mas
utilizada en la regién es Facebook, seguida por LinkedIn, la
red laboral mas importante de la actualidad, que crecié du-
rante el ultimo afno tras la adquisicién de Slideshare.net.
El estudio revelé también que 5 de los 10 mercados més afines
a redes sociales en el mundo se encuentran en América latina
y que los habitantes de esta regién consumen un 56% mas de
su tiempo online en estas plataformas (8,1 horas por visitante)
que el promedio global (5,2 horas por visitante).

Segiin la consultora internacional de recursos humanos
Manpower, en la sociedad moderna, si cada persona u orga-
nizacién no se encarga de construir y mantener una identidad
dentro de las plataformas sociales, otros se encargardn de
hacerlo, pero como a ellos les parezca. Esta conclusién per-
tenece a la investigacién global Redes sociales vs Management
que elaboré la consultora que entre las conclusiones globa-
les mds importantes se destacan:
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« Los empleadores de Latinoamérica tienen una ma-
yor inclinacién a contar con una politica formal res-
pecto al uso de redes sociales. Por ejemplo: Brasil
55%, Argentina 26%.

« EnArgentina, el 52% de los encuestados dijo que mi-
nimizar la pérdida de productividad fue el principal
beneficio de implementar una politica.

« A futuro, el 17% de los encuestados en Argentina
dijo que las redes sociales pueden beneficiar a forti-
ficar la construccion de la marca.

« En cuanto a los riesgos, sé6lo el 9% de los encuesta-
dos en Argentina cree que se puede ver afectada la
reputacién de la organizacion.

« 9 de cada 10 empleadores sefialaron que las re-
des sociales no impactan negativamente en la
organizacion.

“Hoy, la mayoria de las organizaciones estdn armadas para
que los equipos y los individuos trabajen en silos, y las redes
sociales ofrecen la capacidad de ser el vinculo entre estos si-
los, creando una estructura de trabajo abierta. De esta mane-
ra, las compariias crean una cultura en la que se incentiva a los
empleados a compartir ideas libre y fidcilmente —lo que signifi-
ca que las buenas ideas y los conocimientos se arraigan en la
cultura de la compafiia—y es menos probable que el trabajo se
duplique”, dijo Alfredo Fagalde, director general de Manpower
Argentina en el informe.

Entre los encuestados en Argentina, el 52% indicé que mini-
mizar la pérdida de productividad fue el principal beneficio de
implementar una politica que regule el uso de las redes socia-
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les, mientras que el 29% informé que las politicas ayudaron a
proteger la propiedad intelectual y la informacién de la organi-
zacion. Asimismo, el 28% dijo que estas medidas contribuye-
ron a proteger la reputacién de la empresay el 19% afirmé que
las politicas que regulan el uso de las redes sociales en el lugar
de trabajo contribuyeron con sus esfuerzos de reclutamiento.

A nivel global se da el mismo orden de prioridad, aunque resal-
tan distintos porcentajes: un 63% de los empleadores informa-
ron que su politica era mas efectiva en lo que respecta a evitar
la pérdida de productividad, un 33% en proteger la propiedad
intelectual e informacién de la empresa 'y un 29% en proteger
la reputacidn.

De acuerdo a Manpower, el foco de las politicas que regulen
el uso de las redes sociales no debe tratar de controlar el com-
portamiento de los empleados en las redes sociales, sino ca-
nalizar su uso en sentidos creativos que beneficien tanto a las
organizaciones como a las personas.

Dentro de los beneficios a futuro que las redes sociales pueden
aportar a una organizacion, el 17% de los 800 encuestados en
Argentina dijo que estas fortifican sus esfuerzos para la cons-
truccién de la marca, en cuanto el 16% informé que fomentan
la colaboracién y la comunicacién. Globalmente, casi cinco de
cada diez empleadores sefialaron que las redes sociales pue-
den aportar algtin beneficio, entre los que también se destacan
la construccién de la marca (20%) y el fomento a la colabora-
cién y la comunicacion (19%).

En cuanto a los riesgos del uso de las redes sociales externas,
el 9% de los empleadores de la Argentina cree que se puede
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ver afectada la reputacién de la organizacién, siendo junto a
México (10%) los porcentajes mas altos de la region. En el
mundo, este porcentaje se reduce a sélo un 4%, mientras que
nueve de cada diez empleadores (89%) sefialaron que las re-
des sociales no impactan negativamente a la organizacioén.

Manpower recomienda que las organizaciones aprovechen
la capacidad de conectividad que tienen las redes sociales
para abordar asuntos tales como la productividad, la cola-
boracién, la gestién del conocimiento, la innovacioén, la ali-
neaciéon y compromiso del empleado, entre otras. Para pro-
mover el uso constructivo de las redes sociales, Manpower
aconseja pedirles a los empleados que innoven. Promover
el uso de los medios sociales incentivando a los emplea-
dos para que presenten formas de usar estas herramien-
tas para trabajar mejor es una variante que todo empleador
deberfa considerar. Asimismo, habrfa que aprovechar a los
expertos internos, apoyando a los empleados que usan pe-
riodicamente las redes sociales en su trabajo a que discutan
y muestren cémo se hace. Por ultimo, hay que permitir a
los empleados ser “duefios” del gobierno, en el sentido que
participen en la conformacién de las buenas précticas in-
ternas en el uso de las redes. Permitir a los empleados que
ayuden a desarrollar e implementar las pautas de la compa-
fifa atraerd a aquellos empleados que mas probablemente
usen medios sociales, incentivando la confianza en los ob-

jetivos de las pautas que finalmente se estableceran.®

35. Redes Sociales vs. Management. Centro de investigaciones de Manpower,
2010
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¢ Twitter o Facebook?

Las redes sociales, principalmente Facebook que tiene 20 millo-
nes de usuarios argentinos activos (la mitad de la poblacién) y
Twitter con 600 millones de usuarios mundiales, son potentes ge-
neradores de influencias, lo que deriva en una competencia feroz
por estar cada vez mds presente en ellas. Pero existe un error de
base y muy comtin en el momento actual centrado en la no identi-
ficacién de una de las principales diferencias entre ambas platafor-
mas: mientras Facebook es una red social basada en la promo-
cién de las marcas, Twitter es una red social basada en la pro-
mocién de los contenidos a través de su difusién y viralidad ilimitada.

Mientras el peso especifico de Twitter radica en la calidad de
los seguidores, el peso especifico de Facebook radica en las
relaciones que se establecen. Ambas redes sociales son total-
mente complementarias y estdn pensadas para lograr un obje-
tivo final; acceder a potenciales clientes y mantener la fidelidad
de los clientes consolidados.

En Facebook, son las relaciones las que cuentan mientras que
Twitter al ser una plataforma en la que son los usuarios los
que deciden el tipo de informacién que quieren compartir, es
mas una red social que establece las nuevas tendencias de la
informacién global.

Los resultados obtenidos y circunscritos al mantenimiento de
un flujo constante de nueva informacién, se diferencian en las
distintas estrategias que requieren ambas redes sociales. Twitter
es un medio de comunicacién, mientras que Facebook es una
red social. Este concepto es muy reciente, las redes sociales ba-
sadas en la transmisién de informacién se perfilan como plata-
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formas indispensables para la optimizacién de la distribucién
y el consumo, mientras que en Facebook lo que importa es el
entramado social, aquello que una vez identificadas las necesi-
dades logra su satisfaccion a través de la unién de las personas.

Y mds alld de la naturaleza intrinseca de Facebook y Twitter,
existen diferencias radicales entre ambas de cuyo andlisis se
puede concluir el punto en el que convergen y se complemen-
tan, dando como resultado uno de los modelos productivos
mads eficientes de |a historia de la humanidad.

En términos de seguimiento y popularidad Facebook aventaja
a Twitter. Con relacién al tipo de informacién que se comparte,
Facebook es més social permitiendo y valorando la exposicién
de aspectos relacionados con las emociones y la vertiente mas
personal de los usuarios, mientras que Twitter es un medio de
comunicacién en si mismo, donde se comparten hechos y no-
ticias mds centrados en el aspecto profesional que en el perso-
nal. Desde el punto de vista del ptblico objetivo, Twitter cuenta
con un publico mds homogéneo, con edades comprendidas
entre los 20 y los 45 afios y vinculados a la creatividad, las co-
municaciones y las tecnologias de la informacién.

En Facebook, el publico es mas heterogéneo, no sélo en los
rangos de edad, sino también en las necesidades e intereses
expuestos. Todo esto me parece que estd genial en términos
contextuales, lo que me sucede leyendo es que se deconecta
mucho del tema comunicacién interna? Creen que podremos
mechar, intercalar, bajadas que hablen de Twitter o Facebook
en la comunicacién interna. Seguro que viene mds adelante
pero lo sugiero para anclar un poco en ci en estos parrafos des-
criptivos de las redes sociales.
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Si analizamos el aspecto visual de ambas, seguro estaremos
de acuerdo que Twitter —a pesar de contar con una utilizacién
sencilla— resulta menos intuitivo que Facebook, si bien es sélo
una primera impresion ya que ambas son sencillas y altamente
dindmicas.

En términos de ocio, Facebook es mucho mds ludico que
Twitter. Alli conviven y desarrollan juegos, test y aplicaciones
mds centradas en el ocio, que son inexistentes en la red basada
en el microblogging.

Un aspecto de gran relevancia, la privacidad... Facebook ha
avanzado mucho separdndose de Twitter en los ultimos tiem-
pos, especificamente con la implantacién de nuevas opciones
que dejan en manos de los usuarios el tipo de informacién per-
sonal que se muestra publicamente, un aspecto que Twitter no
ha desarrollado totalmente.

Esta diferencia de concepto entre una plataforma y otra es fun-
damental para entender por qué las compafnias comenzaron
a utilizar Twitter en sus comunicaciones con sus empleados y
no Facebook. Esta ultima es mds usada para comunicaciones
externas de marcas.
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Experiencia

EMPRESAS: TELECOM ARGENTINA Y TELEFONICA DE ARGENTINA

SUMARIO

En la actualidad, las compafifas no sélo estan habilitando el
uso de las redes sociales a sus empleados en horario laboral
sino que cada vez son mas las que doblan la apuesta y arman
plataformas basadas en los mismos principios que Twitter o
Facebook. Las dos empresas de telecomunicaciones mds gran-
des de Argentina son un ejemplo de esta tendencia.

Casos

Las compafias que conocen a sus empleados saben que, en
el caso de los més jévenes, es mds probable encontrarlos on-
line que caminando por las organizaciones y prestando aten-
cion a las carteleras informativas que adornan sus pasillos. La
mayor parte de su tiempo ellos estan en las redes, en donde
buscan mensajes precisos vy, si es posible, en no mas de 140
caracteres.

Asi es que, a la hora de armar estrategias de comunicacién, mu-
chas empresas —sobre todo las vinculadas a la industria tecno-
l6gica y de telecomunicaciones— estan optando por desarrollar
sus propias redes sociales del estilo de Facebook y lanzando sus
“Twitter internos”. Diversos articulos periodisticos dieron cuen-
ta a lo largo de 2012 que en las compafifas argentinas hay cada
vez mas redes internas de microblogging y que se estd ampliando
su uso. En este sentido, las redes sociales impactan en el nticleo
del poder de las organizaciones, ya que vuelven accesible el dia-
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logo horizontal, inmediato y gratuito. Ademas, las conexiones
2.0 son clave para favorecer el feedback ascendente y la comuni-
cacién transversal en los equipos y dreas de la compaiifa.

Répidas de reflejos, muchas dreas corporativas y las respon-
sables de Comunicacién Interna empezaron a tomar nota del
avance del 2.0 y de sus ventajas potenciales para la mayor ac-
cesibilidad a la informacién y una comunicacién mas proacti-
va. Casos emblematicos como los de Telecom y Telefénica dan
cuenta del creciente auge de las plataformas sociales internas.

En 2011 y “tras comprender que las redes sociales son lo que
la gente utiliza en su vida cotidiana3¢, el Grupo Telecom desa-
rrollé su propia plataforma de microblogging: “Tecotwitt”. Alli
todos los empleados se ven beneficiados por “la comunicacién
horizontal, y es un medio de informacién agil para compartir los
proyectos, ideas e inquietudes con las que trabajamos a diario”,
explico a la prensa Marcela de Diago, gerente de Comunicacién
Interna del Grupo Telecom, en momentos en que se ofrecieron
detalles sobre los resultados de esta plataforma.

Por su parte, desde 2010 la Gerencia de Comunicaciones Internas
a cargo de Pablo Armagni, se propuso desarrollar una platafor-
ma online con las caracteristicas propias de las redes sociales:
asi nacié ADN, la red social interna de Telefénica Argentina don-
de los usuarios se informan, se comunican, intercambian opi-
niones y punttan contenidos”, explicé Walter Montani, Jefe de
Comunicaciones Internas de Telefénica Argentina.

36. http://www.iprofesional.com/notas/147458-Todo-en-140-caracteres-las-
empresas-usan-Twitter-internos-para-lograr-un-trabajo-20-y-comunicarse-
con-el-personal
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En este dltimo caso, el disefio es muy parecido a Facebook,
donde cada empleado tiene un perfil que puede actualizar y
cuenta con una solapa con secciones donde se puede acceder
a videos, foros, blogs y grupos de discusion.

Una vez lanzada, los monitoreos de la red son permanen-
tes. Por ejemplo, se evaltan los posts que mds comenta-
rios generaron y también se realizan andlisis semdnticos de
los comentarios para conocer tendencias y significados de la
escritura.

En este contexto, uno de los principales reparos a la hora
de pensar una red social corporativa, es la forma de expresar-
se de los usuarios. En el caso de Telefénica se evalué si los
comentarios deberfan ser moderados y llegaron a la conclu-
sion de que no era necesario. Se generd una opcién de reporte
de abuso. Si algtin comentario se percibe como agraviante, el
usuario reporta a través de un botén y desaparece. Luego se
monitorea el reporte desde del departamento de Cl y si consi-
dera que no estd a tono se borra. Pero si, por otro lado, se con-
sidera que no es agraviante el comentario se vuelve a publicar.
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Dialogo con un experto

Entrevista a Marisa Pineiro
de Chello Latina America

MaNAGING DIRECTOR CON RESPONSABILIDAD SOBRE LA OPERACION EN
ARGENTINA DE LA FIRMA CHELLO LATIN AMERICA Y SR. EXECUTIVE
VP HuMaN Resources, CoRPORATE RESPONSABILITY & INTERNAL
ComunicaTioNs, LEcAL & CoMPLIANCE

SuMARIO

Los riesgos y oportunidades que genera la apertura a los em-
pleados de la utilizacién de las redes sociales en sintonia con
la estrategia de generacion de una cultura corporativa se ven
plasmados en lo hecho por esta compafiia que tienen presen-
cia en toda América latina y que se especializa en generacién
de contenidos para la TV paga.

LCUAL FUE EL DIAGNOSTICO QUE HIZO LA COMPANIA PARA LLEVAR A CABO
UNA ESTRATEGIA DE REDES SOCIALES?

La compafiia decide implementar una estrategia de redes so-
ciales a partir del contexto, el desarrollo de las redes en todos
los mercados, donde los medios no estdn exentos. Al momen-
to del disefio de la estrategia visualizamos la importancia de
contar con un canal de feedback con nuestros televidentes, con
quienes hasta ahora solo existia un canal de una sola via. En
un primer momento implementamos Facebook y Twitter, ac-
tualmente también estamos presentes en Linkedin, Google +
Pinterest & Yahoo. Cada una de las redes sociales tiene una

117
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caracteristica especifica y persigue un fin general pero con
particularidades.

Facebook y Twitter son redes sociales horizontales orientadas
a todo tipo de usuario sin una temdtica definida. Facebook y
su competencia Google+ tienen una interaccién basada en las
relaciones humanas mientras que Twitter es un microbloging
orientado a la comunicacién instantdnea y la escucha de re-
ferentes sobre distintas temdticas. Linkedin es mas de corte
profesional y es vertical o sea concebida sobre un eje temdtico
agregador con el objetivo de congregar al publico en torno a
una temdtica especifica. Pinterest es una red social basada en
lo visual y su visién es conectar al mundo a través de imagenes
que las personas consideran interesantes.

("CUALES FUERON LOS PILARES DE LA ESTRATEGIA DE REDES SOCIALES?

El principal pilar de nuestra estrategia de redes sociales se cen-
tr6 en complementarnos en la comunicacién como empresa
de medios. Nosotros a partir de la pantalla llegamos a millo-
nes de televidentes a partir de nuestro contenido, con la incor-
poracién de las redes sociales a nuestro negocio buscamos
compartir el contenido relevante con los usuarios (que no ne-
cesariamente son televidentes), obtener feedback de ellos de
manera de conocer sus gustos, tendencias, escuchar criticas
constructivas y analizar los comentarios para abordar la crea-
cién de nuestros productos de manera de respetar la deman-
da de mercado. Vale mencionar ademds la implementacién
de grupo cerrado en Facebook como canal de comunicacién de
nuestro equipo de voluntariado corporativo con excelente im-
pacto y resultados.
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¢ DE QUE EXPERIENCIAS O TEORIAS SE NUTRIERON
PARA LLEVAR A CABO LA ESTRATEGIA?

No hablaria ni de grandes experiencias, ni de teorias ya que
no habia ni hay gran teoria en esta tematica, especificamente
por la velocidad del cambio en este campo. A pesar de no ha-
ber sido pioneros en el tema de redes sociales, el mismo tiene
como principal fundamento no querer incursionar por el sim-
ple hecho de seguir una “moda”. Hemos aprendido de errores
compartidos por empresas colegas y por la formacién del equi-
po que tomo el liderazgo del proyecto.

LQUE PROBLEMAS ADVIRTIERON Y COMO LOS SOLUCIONARON?

Entre los principales problemas con los que nos encontra-
mos, podemos mencionar la resistencia al cambio de para-
digma en nuestra compafifa, quien tuvo que entender que
la comunicacién deja de ser unidireccional para convertirse
en bidireccional y hasta multidireccional. Para atender a este
gran problema se trabajoé en la cultura organizacional, bus-
cando delinear la estrategia de corto, mediano y largo plazo
junto a un equipo de expertos que colaboraron en la reeduca-
cién de todas las dreas de la compafia con foco especial en
el drea de programacién o contenidos. Otro de los inconve-
nientes detectados estd relacionado con la falsa percepcién
de tratarse de una tarea tan simple que podia ser llevada a
cabo por cualquier miembro de la compafiia. También en
este punto, escuchar a los expertos nos permitié trazar un
plan de desarrollo de nuestro equipo y trabajar en job descrip-
tions especificos y acordes a las necesidades de esta nueva
area. También vale destacar el inconveniente que genera la



120 --- CONVERSACIONES

velocidad en el desarrollo tecnoldgico y el uso del mismo por
parte de los usuarios, en donde cuando sentimos que estéba-
mos sélidos en la implementacién de nuestra estrategia nos
dimos vuelta y tenfamos otras en las cuales debiamos incur-
sionar u otras maneras de hacerlo.

LQUE CAMBIOS DETECTA USTED ENTRE LOS MEDIOS TRADICIONALES Y LOS
MEDIOS INTERACTIVOS DESDE EL PUNTO DE VISTA DE CLIMA, PARTICIPACION
Y CULTURA CORPORATIVA?

El cambio detectado es radical, lamanera de expresarse es com-
pletamente distinta, el mensaje en los nuevos medios debe ser
rapido, claro, corto, limpio, “ir al grano”, fomentando la escu-
cha, la participacién, compartiendo experiencias y temdticas
de manera de generar el engagement deseado. Podemos men-
cionar ademds la experiencia que tuvimos en la implementa-
cién de un grupo de Facebook cerrado para nuestro grupo de
voluntariado corporativo con excelente repercusién tanto en
la estrategia de CR como en el clima interno de la Compafifa.

LQUE RESULTADOS OBTUVIERON, COMO LOS EVALUARON O MIDIERON?

Los resultados obtenidos hasta hoy son positivos. Al momento
de trazar nuestra estrategia fijamos un conjunto de objetivos
a corto, mediano y largo plazo basados en un plan de accién
flexible que se va reformulando tomando el input de los resul-
tados alcanzados y los cambios que va presentando el con-
texto en este campo. Entre los principales objetivos podemos
mencionar: cantidad de fans, personas que estdn hablando y
alcance de los posteos. Los mismos se evaltan trimestralmen-
te de manera formal aunque la revisién general se realiza se-
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manalmente, esto ultimo nos permite hacer ajustes asertivos
sobre los planes de accién.

LCUAL CONSIDERA QUE ES EL PRINCIPAL APORTE DE LAS REDES SOCIALES
AL UNIVERSO Y GESTION DE LOS RECURSOS HUMANOS?

Consideramos que las redes sociales tienes un gran aporte en
las personas a partir de que se estd gestando una nueva for-
ma de relacionamiento. A partir de alli, es fundamental abrir
un canal donde la comunicacién (aun de manera electréni-
ca) esté presente, dando oportunidad a la escucha activa y la
participacion.






El mensaje en los canales 2.0:
el rey es laimagen

La comunicacién ha cambiado sustancialmente su relacién
con la empresa. Hoy en dia no es sélo uno de los pilares del
marketing mix (modelo obsoleto para muchos), sino que la co-
municacion debe ser un producto mds, que en si mismo defina
y diferencie a la organizacién como lo puede hacer el hecho de
producir zapatillas deportivas o cesteria de mimbre.

Desde este punto de vista, la comunicacién conforma una unidad
de negocio clave y presente en cualquier organizacion. Es el tinico
producto que la organizacién no puede dejar de producir, ya que
incluso como dice el trillado dicho “la ausencia de comunicacién
comunica algo”. Planteado asi puede resultar interesante analizar
la comunicacién como un producto més utilizando los clésicos
métodos de marketing que nos permitan poner en relacién el es-
tado de nuestra organizacién con su entorno competitivo.

Una vez que la empresa ha entendido la importancia de su co-
municaciéon como parte fundamental e irrenunciable de su
actividad, es el momento de planificarla. En este contexto es
importante sefialar que se necesita tener un conocimiento de
la cultura organizacional, de la totalidad de los aspectos iden-
titarios de la marca para dar los primeros pasos en cualquier
estrategia denominada 2.0. Cualquier tarea que involucre a
Internet y los medios sociales debe lograr una sinergia con
los canales tradicionales de la empresa, deben ser parte inte-
gral de una estrategia general de comunicacién y no presen-
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tarse en forma aislada porque, de lo contrario, estd condena-
da al fracaso.

El periodista especializado en redes sociales Italo Daffra, en
su Manual de la Planificacién Estratégica de la Comunicacion
Web 2.0, sefnala claramente el para qué no sirven las estrate-
gias web 2.0 y asf evitar que las compafifas se suban al tren
equivocado o bien a destiempo:

« Para hacer callar a quien te critica: la conversacién
es libre fluye sin restricciones. La tinica forma de que
responda a nuestros intereses es participando en
ella como un interlocutor mas, al mismo nivel que
cualquier otro internauta.

« Para obtener una estrategia de comunicacién de cos-
te cero: aunque bien es cierto que existen soportes
de acceso publico gratuito, la comunicacién debe res-
ponder a una planificacién y debe ser ejecutada por
alguien que también debe medir los resultados. En
funcién de los recursos (humanos, tiempo y dinero)
que le dediques obtendras mejores o peores resulta-
dos. En campanas de notoriedad, la creatividad resul-
ta clave dentro de cualquier estrategia, también en
Internet. Como elemento diferenciador la inversion
en este apartado deberd tenerse en cuenta también.

« Para emitir mondlogos comerciales: ahora toca escu-
char a nuestros publicos antes de dirigirnos a ellos.

Asimismo el autor plantea cudles son los grandes objetivos
estratégicos de una empresa que decide subir al escenario de
Internet en la actualidad.



CaANALES 2.0, EL REY ES LA IMAGEN -+ 125

«  Obtener informacién del mercado y nuestros publi-
cos en la web (gran importancia en cuanto a anali-
sis cualitativos de opiniones, también posibilidad de
cuantificar datos.)

« Construir una imagen en la red favorable para la
marca-organizacién (esta es una parte de la imagen
de la empresa-marca; otros factores también comu-
nican: atencion al cliente, calidad de los productos
o tradicion). La imagen de empresas y personas en
Internet se construye a través de sus relaciones con
el resto de actores del medio y por las aportaciones
que realizan a través de sus contenidos.

« Influir en nuestros publicos: el engagement seria el
grado maximo de influencia en nuestros publicos, y
supondria el beneficio de que ellos defenderian los
valore de una marca que sienten parte de sus vidas.”’

¢Como se lee en Internet?

Hagamos el ejercicio de ver una pelicula de la década de 1980,
un film més o menos comercial de la tradicién hollywooden-
se. Es muy posible que el ritmo narrativo nos parezca lento o
muy desconectado de nuestra forma de consumo audiovisual.
Ahora vemos anuncios de 5 segundos, hacemos zapping sobre
multitud de canales, cada semana se estrenan varias peliculas,
aparecen nuevos videojuegos y nuestras librerfas rebosan de
novedades. Estd claro que el ritmo de vida actual es mucho
mas rdpido que en la década de 1980, tan claro como que vivi-
mos en un mundo con sobreabundancia de informacién.

37. Manual de planificacion estratégica de comunicacion en web 2.0. Italo Da-
ffra, 2012.
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Si el ritmo de la TV o el cine parece répido, en Internet la ve-
locidad es atin mayor. Cualquiera puede tener su propio blog
y el ritmo de creacién de nuevas webs no se puede calcular.
Y gracias a Google, y a otros buscadores, toda esa informa-
cioén estad siempre disponible y a pocos clics de distancia. El
ensayista norteamericano Nicholas Carr, en su articulo “¢Estd
Google haciéndonos mads estupidos?”,*® afirma que ahora le
cuesta leer un libro durante horas, a las 2 o 3 paginas su cere-
bro ya le estd pidiendo que busque nuevas fuentes de informa-
cion diferentes. Y es que Internet, la television o el cine no sélo
nos ofrecen informacién, sino que al mismo tiempo modelan
nuestra forma de pensar y captar informacién. Carr sefala que
nos hemos vuelto impacientes y es probable que haya cada vez
mds gente que se sienta asi.

En este marco, la primera sorpresa es que la gente no lee,
sino que escanea la pagina rapidamente para determinar si
merece la pena perder tiempo examinando ese contenido. Al
menos eso es lo que se sefiala el periodista e investigador co-
lombiano Guillermo Franco en su libro Cémo escribir para la
web. Alli se publica un estudio realizado por Jackob Nielsen
con técnicas de eyetracking que muestra que un usuario de
Internet escanea la pagina leyendo sélo las primeras palabras
de cada frase, empezando por arriba y perdiendo interés a
media que baja. El patrén de lectura genera una forma pare-
cida a una “F".*

38.http://www.theatlantic.com/magazine/archive/2008/07/is-google-
-making-us-stupid/306868/

39. Guillermo Franco. Cémo escribir para la web. Bases para la discusion y cons-
truccion de manuales de redaccion “online”. Publicado por el Centro Knight para
Periodismo en las Américas, de la Universidad de Texas en Austin, 2008.



CANALES 2.0, EL REY ES LA IMAGEN «-- 127

Bajo esta perspectiva se comprende por qué es tan dificil llevar
a que los empleados lean los contenidos internos. Si la infor-
macién que escanean les resulta conocida, y lo es ya que tra-
bajan en esa organizacién y por algtin canal informal la recibio,
no se detendrd a profundizar sobre ella. El desafio para los re-
dactores internos parece titdnico en términos de creatividad.

Para reforzar este estudio, otro citado por Jackob Nielsen in-
dica que la mayoria de los visitantes de una web sélo leen en-
tre 20% y un 28% del texto de la pagina y que un 17% estdn
menos de 4 segundos antes de pasar a otra pagina. Esto nos
da una idea bastante clara del carécter inquieto del usuario de
Internet. Y si nos centramos en los contenidos internos la pre-
gunta es ¢cudnto tiempo tiene el empleado para dedicarle a in-
formacién que a primera vista no pareceria ser de importancia
para el trabajo que realiza en ese momento?

Los sitios de Internet, desde el punto de vista del visitante, lo
primero que deben responder en los primeros segundos es:
¢De qué va esta web? ¢Qué me ofrece? El visitante necesita sa-
ber la fuente de informacién ¢Es el New York Times o es un blog
personal? La URL, el disefo, el logo y el tagline son los factores
mds importantes para determinar rdpidamente de qué web se
trata. Una vez ha determinado la fuente necesita saber si ese
contenido merece la pena, para eso escanea la pagina.

Las intranet no tienen ese problema, pero si los nuevos me-
dios como las intraredes o los blogs internos. El empleado
debe saber a ojo répido de qué va la informacién que le estan
ofreciendo. En las redes sociales parece mas dificil que en los
blogs por la menor cantidad de caracteres que se usa para des-

cribir el contenido del mensaje.
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Segun los expertos en redaccién para que el visitante profundi-
ce en el texto (y que incluso llegue a leerlo) debe sentir que ese
contenido estd redactado para alguien como él, debe hablar de
sus inquietudes, problemas y necesidades. A mds correlacién
entre la audiencia y el contenido mads posibilidades hay de que
lo encuentre atil. Otro desaffo para comunicacién interna es
determinar los perfiles de cada uno de los colaboradores que
trabajan en la organizacién.

Este punto que pareceria mds un trabajo para los servicios de
inteligencia, no lo es cuando se sabe aprovechar la informa-
cion que tiene RRHH sobre los empleados. Siguiendo la teorfa
del rastreo de la informacién* que indica que los usuarios de
Internet se comportan de la misma manera que un animal sal-
vaje en busca de comida. Tienen un objetivo claro y empiezan
su busqueda buscando rastros de lo que necesitan. La estrategia
a seguir para que el empleado obtenga la informacién es la si-
nergia de canales. De ese modo, como si fuera la bisqueda del
tesoro, cualquier rastro (enlace, texto, imagen) que les permita
realizar un progreso hacia su objetivo serd seguido, mientras
que cualquier elemento que sea percibido como no relevante o
molesto (anuncios no relevantes, contenidos que parecen una
cosa pero son otra, andarse con rodeos...) serd ignorada.

Una primera conclusion es que los contenidos son la piedra
angular del proceso de comunicacién en medios sociales en
Internet. Ahora, vamos a detenernos en cémo redactar ese
contenido.

40. Trepess, David (2006). Information Foraging Theory. Extraido 18 de
marzo de 2013 de http://www.interaction-design.org/encyclopedia/informa-
tion_foraging_theory.html
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Volver a las bases

La vieja férmula de la pirdmide invertida, que da forma a la
escritura periodistica contemporanea senalaba que los mas
importante debe estar en la cabeza de la nota y luego ir des-
granando el resto de la informacién conservando una clave:
por cada oracion un dato. Asimismo, esta férmula narraba tres
veces el hecho: se anuncia el hecho (titulo), se ampliaba con
los datos esenciales (copete o bajada) y luego se desglosaban
esos datos (cuerpo de la nota).

La nueva pirdmide pensada para Internet narra una sola vez, sin
repetir, desde el titulo, que viene a ser el mismo copete, hasta el
final del cuerpo. Titulo y bajada pasan a ser uno solo, y el cuer-
po agrega informacion. Esta nueva forma exige palabras cortas,
conocidas y precisas. Es una pauta para los textos de la red, que
inevitablemente termina siendo pauta para todos los medios.
Incluso la novela y el cuento, el reportaje y la crénica, el ensayoy
el informe cientifico escritos en papel deben acomodarse a este
nuevo estilo, el de palabras cortas conocidas y precisas.*

La frase debe ser corta, sin exceso de incisos ni de circunstan-
cias. El ritmo de frase larga + frase corta + frase larga resulta
ideal para conformar un pérrafo eficaz e impactante. El niucleo
de cada frase, el verbo, debe ser fuerte y directo, aclaré, y no
débil y sinuoso, hizo la aclaracién. Adverbios y adjetivos no
pueden ser valorativos, sino descriptivos y exactos. Ademds, se
debe extremar la mesura en figuras y juegos de palabras.

41. Mark Briggs. Periodismo 2.0. Una gufa de alfabetizacién digital para so-
breviviry prosperar en la era de la informacién Versién en espafiol del Centro
Knight para el Periodismo en las Américas, de la Universidad de Texas en
Austin. 2007
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La escritura en Internet requiere mds que ninguna otra la econo-
mia de palabras, lo que finalmente vino a convertirse en pauta
de todo texto escrito. Locuciones como a la mayor brevedad po-
sible o en el dia inmediatamente anterior son ya piezas de mu-
seo, pues fueron remplazadas definitivamente por equivalentes
cortos como cuanto antes y ayer (si efectivamente es ayer).

Lainnovacién, sinembargo, vamas allddel simpleestiloytocala
sintaxis. Hemos aprendido a mantener un orden para que la fra-
setenga

6gica: sujeto—verbo-directo—indirecto—circunstancial.

Pues bien, el nuevo estilo, el estilo Internet, nos exige cambiar
estos paradigmas. La informacién en la pantalla se lee —se ve—,
seguin resefia Franco, configurando un patrén, donde los usua-
rios solo ven el primer tercio de los titulares, primera frase de
los parrafos y de intertitulos cuando exploran la pdgina. Asi
que a la izquierda debe ir la palabra més significativa y no ne-
cesariamente la primera palabra del sujeto de la frase.

La nueva sintaxis acude con menos prevencion a la voz pasiva,
recupera el recurso de los dos puntos, unifica el uso de cifras
para todas las cantidades y en muchos casos, especialmen-
te titulos e intertitulos, prescinde de los articulos. A menudo,
cuando nos adentramos a crear nuestra propia pagina web,
le damos mucha importancia al disefio (estilos, tamafios, for-
mas, colores, imdgenes, fuentes...) y nos preocupamos algo
menos de los contenidos.

Es cierto que un buen disefo es |la base de nuestra presencia
en Internet (debemos atraer al usuario con un estilo que re-
sulte interesante y se adeclie a nuestros intereses) pero no es
menos cierto que el contenido deberia tener mds importancia



CaNALES 2.0, EL REY ES LA IMAGEN -+ 131

si cabe que el propio disefio en si... al fin y al cabo es el conte-
nido lo que el visitante va a leer y lo que realmente debe atraer
al usuario para que se lleve consigo en la visita la informacién
clave que queramos mostrarle.

El visitante accede a la web en el orden que mas le gusta: por
tanto, cada pédgina debe ser independiente y comprenderse por
separado. El texto es lo primero que se ve de una pégina web,
por encima del disefio (sobre todo titulos y destacados). La
lectura de un texto en la web es un 25% mds lenta que en un
medio escrito. Asi que trataremos de usar la mitad de las pa-
labras que usariamos para un medio impreso. De nuevo aqui
sugiero cruzar con algo especifico de Cl, o poner claves para
lecturas de nuestros publicos internos, algo que nos baje més
a lo nuestro.

Debemos escribir teniendo en cuenta para qué publico lo hace-
mos, facilitando la lectura mediante frases simples. Evitar titu-
los complejos, sarcasmo y metéforas. Escribir, siempre que sea
posible, en lenguaje informal. Es mds cercano y comprensible.

Se debe evitar empezar el primer parrafo con una introduccién
a lo que se ve en el resto de la pdgina o con referencias a otras
paginas o secciones. Por ejemplo, evitemos expresiones como:

Como deciamos anteriormente o Méas adelante veremos...

No usar adjetivos o expresiones exageradas como “fantdstico”
o “increfble”. Asimismo, se recomienda usar verbos precisos,
que eliminan la redundancia y reducen texto. El texto de la pa-
gina debe ser siempre independiente y entenderse por si mis-
mo. Nunca sabemos desde dénde accede el usuario.
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El tema de los adjetivos es muy importante ya que genera un
impacto en el lector de poca credibilidad. Por estos y otros
motivos, ha demostrado ser un sano ejercicio evitar —en tan-
to redactor— el uso de adjetivos, los que, supuesta la buena
fe de quien redacta, parecen ensalzar la labor del presidente
o del gerente general, en algunos casos, y los resultados ob-
tenidos durante el afio fiscal por la organizacién, en otros.
Al empleado le dard mala espina, por aquello del culto a la
personalidad.

Si nos centramos en aquello que es importante para el lector,
para el medio de comunicacién y para la organizacién (en ese
orden) dificilmente recurriremos al adjetivo. No hara falta.

Dicho de otro modo, el ejercicio de la comunicacién organi-
zacional no justifica el olvido de las normas elementales del
Periodismo, como destacar el aspecto noticioso del caso, la
presentacion de los hechos con objetividad, y hasta el uso de
los métodos de redaccién periodistica ya conocidos.

Por otro lado se recomienda usar pérrafos breves y subti-
tulos, evitando largos bloques de texto. Segun expresan los
expertos los parrafos no deben superar los 140 caracteres.
Se pueden destacar los elementos mds importantes (pala-
bras clave e ideas principales) con negrita o hipervinculos.
Los graficos y tablas de contenido se deben usar con discre-
cién, sélo cuando aporten algo, ya que distraen la atencién
del visitante.

Organizar el contenido seguin el estilo de piramide invertida:
de mayor a menor interés, limitando las oraciones a una idea
por pérrafo, con la idea principal al inicio del primer parrafo.
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Recordar que el visitante posiblemente no leerd més que la
primera frase de cada pdrrafo (barrido visual), por lo que
hay que dejar clara la sintesis de la pagina (idea principal) al
inicio.

No redactar péginas largas para evitar el scroll (paso de pégina
vertical que coincide con el tamafio de la pantalla): fragmentar
los articulos extensos en varias paginas o secciones relacionadas
con hipertextos, tratando de no superar el tamafio de pantalla, y
siguiendo para cada fragmento el principio de pirdmide invertida.

El texto de un enlace o hipervinculo debe ayudar al usuario a
identificar a donde se dirige, por lo que hay que usar las pala-
bras mas representativas posibles. Evitar el uso de “haga clic

m

aqui”, “pulse aqu
sabe qué palabras usar, se puede poner directamente la direc-

m
",

“siga este enlace” o similares. Si no se

cién web destino.

Los enlaces captan la atencién durante el escaneo de la pagina
e invitan a abandonarla, por lo que es recomendable no usar
demasiados. Los enlaces externos, a sitios de referencia, au-
mentan la credibilidad de la pagina.

Si bien en las empresas el tiempo siempre es poco, como en
las redacciones, siempre hay que darse el tiempo para revi-
sar el contenido, una vez escrito, para corregir posibles errores
gramaticales u ortograficos. Dedicar una segunda revision a
eliminar palabras que no aporten significado.

Finalmente, es importante que otra(s) persona(s) revise(n) la
versién final del texto antes de publicarlo.
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MEDIOS SOCIALES UTILIZADOS
EN COMUNICACION INTERNA

Facebook 53,2%
Twitter 50,0%
Linkedin 50,0%
Youtube 46,8%
Google +
Slideshare
Flickr
Tuenti
Xing
Ideas4All Google Talk

MSN
35,7% ﬁ Skype

Picassa

Otras

El contenido es el rey,
en una monarquia con dos reyes

El mundo del trabajo estd en constante revuelta y hoy pode-
mos encontrar una heterogeneidad importante de modalida-
des que se hace dificil poder identificar a una organizacién por
su planta de empleados. Las sociedades no se transforman ca-
prichosamente sino, a través de un ritmo y un juego de varia-
bles altamente complejas. Estos cambios emergen en la per-
sonalidad de las nuevas generaciones. En este escenario, lo
importante es preguntarse para quién comunicamos.

La comunicacién dentro de las organizaciones estaba pensa-
da para un tipo especifico de relacién empleado/empleador.
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Las nuevas generaciones junto a sus valores y propdsitos han
cambiado el modo de relacionarse de quienes participan de
una organizacion.

El contenido que gobierna hoy las redes sociales es el micro-
rrelato. Hijo directo de los blogs, este género estd presente en
Twitter, Facebook y la intranet corporativa y la redaccién de
quien quiera figurar en Internet debe acomodarse a sus reglas.

Un ejemplo de microrrelato extraido de Facebook:

“Era una gota de transpiracién que recorrfa su frente la que anun-
ciaba un dia de calor intenso. Era su dedo que apretaba incansa-
ble el botén rojo del control remoto, el que anunciaba que su aire
acondicionado habia dejado de funcionar. Al enterarse fue el fin,

la mujer decidié no ir a su encuentro”. GGC

Cuando se publica contenido como empresa se debe estar predis-
puesto a conversar y aportar valor. Los perfiles empresariales que
s6lo publican informacién y promociones sin conectar con sus se-
guidores generalmente terminan por desaparecer. Por ello es tan
importante que la persona sea agil en este medio y le guste rela-
cionarse con los demds. Twitter se puede ocupar dentro de las em-
presas como una herramienta para el Marketing, las Relaciones
Publicas, la Atencién al Cliente y los Recursos Humanos.

Twitter es un canal de comunicacién, seria un error utilizarlo
solamente para promocionar nuestra marca, debemos ofrecer
contenidos utiles, que puedan interesar a nuestro publico ob-
jetivo y lo mds importante, crear conversacién. Segun el sitio
espafiol Puromarketing.com, uno de los mds respetados den-
tro de la disciplina, se pueden definir los consejos méas desta-
cados para la redaccion de contenidos en Twitter:
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« Ser el primero en compartir. Permanecer atento a
las novedades sobre el drea de negocio de la com-
pafifa. Un camino puede ser suscribirse a los servi-
cios de RSS de noticias para que no se te escapen y
compartelas.

« Utilizar Twitter para ayudar a los publicos objetivos.

« Seguir la regla del 80/20 de las Redes Sociales: el
80% de los tweets deberia ser contenido util para
los seguidores y el 20% para promocionar la marca.
Una buena proporcién puede significar un 100% de
rentabilidad.

« Conseguir 100 seguidores relevantes en un mes es
mejor que conseguir 1.000 seguidores sin relevancia
cada dia de la semana.

« No utilizar herramientas para contestar automatica-
mente a los seguidores. Cada seguidor es tnico.

« Utilizar los RT (retweets) que ayudaran a estar activo
y mostrar a los seguidores lo que te interesa.

« Repartir los tweets en el tiempo, no estar mucho
tiempo sin escribir ninguno y luego publicar 10
seguidos.

«  Conversar con tus seguidores, no hay que limitarse a
promocionar los productos o marca. Hablar sobre te-
mas interesantes del drea de negocio. Proporcionar
a los seguidores contenidos que les interese, algo
que puedan utilizar.

« No limitarse sélo a retwitear y a compartir enlaces,
utilizar Twitter para conversar con tus seguidores.

« Utilizar Twitter para saber lo que se dice sobre la
marca o producto.
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«  Promocionar el perfil de Twitter, incluyéndolo en la
web, en tarjetas de presentacion, articulosy presen-
taciones corporativas.

« Dedicar tiempo a contestar y a retwittear.

« Escribir de forma periddica, sin llegar a ser spam.
Dedicar a Twitter unos minutos cada 2 horas para
permanecer activo y no dejar pasar ningun comen-
tario importante.

« Explotar la herramienta de “Listas” para escuchar
los que dicen tus seguidores de forma més ordena-
da. Se pueden crear listas por segmento de merca-
do, drea de conocimiento, intereses, etc.

Como se mostré en el capitulo anterior, en ejemplo de utili-
zacién de Twitter corporativo para comunicacién interna es
Telecom. Es un canal que se usa para generar debate pero tam-
bién para que cuenten qué estd haciendo cada drea. Informay
no promociona.

En el otro reinado estd Facebook que combina en su platafor-
ma las caracteristicas de un blog (microrrelatos) fragmentan-
do el contenido en posteos y la convierte en una red social por
su alto grado de interaccién. Alli, los consejos se articulan con
otras necesidades:

« ¢De qué hablamos? Es necesario definir de 3 o 5 te-
madticas principales, que generalmente vienen ali-
neadas con el entorno de la empresa. El contenido de
tu post debe ser Ginico —no copiado— e interesante.

« ¢A quién ayudamos? Es bdsico aportar valor con
nuestros post. Si entre los objetivos esta el entrete-
nimiento, debemos entretener a nuestro lector; si es
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solucionar una necesidad, debemos facilitarle la so-
lucidn; si es divulgar conocimiento, etc.

« ¢De qué longitud? Muy breve: entre 20 y 50 palabras
que permita interactuar con la audiencia.

« ¢Con que frecuencia? La frecuencia ideal seria todos
los dfas, pero dependiendo del negocio puede variar
seglin el publico y autores.

«  Multimedia: Afadir sonido, videos, imagenes, ani-
maciones, interactividad... elementos que ayuden
a reforzar el mensaje ademds de hacer mas atractiva
la lectura de tu post.

« Hacer una revisién: los puntos que debes revisar se-
rian los siguientes:

» Gramdtica y ortografia.
» Mostrarlo al menos a dos personas:
— Una persona que domine el tema ayudard a
la revisién técnica.
— Una persona que no tenga ni idea del tema
(asf sabras si se entiende).
» Enfoque (si se mantiene el foco de la conversa-
cion iniciada)

El clasico modelo de comunicacién de Harold Lasswell adn si-
gue vigente. Hacerse las preguntas de qué comunico, por qué
medio y a quién es muy util para generar contenidos en los nue-
vos medios. Pero también para saber a quién estamos comu-
nicando. En general no se suelen abocar esfuerzos por definir
y perfilar el publico de la organizacién y en esa falencia hay un
trabajo por desarrollar. El desafio de generar un tnico sentido
en todas las generaciones que componen la plantilla de la or-
ganizacién estd en saber qué y como decir lo que hay que decir.
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(Y QUE HACER PARA
MINIMIZAR ESOS RIESGOS?

transparencia =H= protocolos + adaptacion

Transparencia Cédigos de Formacién en Adaptacion de las
y conducta y uso de riesgos, politicas y politicas corporativas
autorregulacion Medios Sociales normativas a los nuevos medios

81,6% 98,8% 97,6% 97,6%

Concluyendo

Las compafifas deben disefar sus textos para atraer a sus em-
pleados a la lectura de sus revistas internas, de sus blogs, sus
carteleras, sus redes sociales. (Qué pueden hacer para resaltar
entre tanto ruido y conseguir que tomen en cuenta las publi-
caciones? Es simple, debemos responder a la pregunta: ¢Qué
hay de bueno en esto para mi? La clave esta en la generacion
de buenos contenidos que resuelvan los problemas de los em-
pleados y que sean de interés para ellos y su familia. Porque
las organizaciones se componen por sus empleados y sus
familias.

Un contenido interno es interesante cuando conduce a la gen-
te a “compartirlo” o decirse a si mismos “jWow! Qué gran
articulo, que interesante informacién. ¢Che, te enteraste de
esto?”. De esa forma se estd seguro de tener una oportunidad
de influir sobre toda la comunidad de colaboradores. Aunque
hay que tener en cuenta que la espectacularizacién de la infor-
macion solo vale para los contenidos para las masas de con-
sumidores y no para un publico tan particular y critico como
el interno.

139
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Si tratamos a los empleados como un consumidor mas, pre-
sentdndole ofertas de los productos de la compafiia o el lan-
zamiento de nuevos productos o servicios, simplemente dira:
—esto ya lo sé, yo estuve ahi—. Y posteriormente arrojard al ces-
to y al olvido lo que llevé tiempo, recursos e involucré mucha
gente para hacerlo. No obstante, eso no quiere decir que nos
esforcemos por saber si conoce la informacién bésica de las
novedades de la empresa, porque nada es mds desmotivante
para un colaborador que su familia o amigos le cuenten noti-
cias sobre la empresa donde él trabaja y que él desconoce. En
este sentido, el empleado debe sentirse un productor de con-
tenidos de su empresa.

Ni las revistas internas son catélogos, ni los blogs son espacios
para los chismes. Hay todo un mito sobre |a falta de lectura en
la web. Si hay un contenido interesante se lee con pasién sin
importar el soporte. Lo cierto es que el modelo de lectura lineal
cambid. Entonces, ¢qué hacer?

1) Preparar el mensaje. No es sencillo. Hay que trabajar duro
para realizar un contenido atrapante. Si bien los contenidos
deben contener a los mensajes claves de la compafifa, ello no
quiere decir que no exista la posibilidad de ser flexible, creativo
e innovador en la redaccion. Animese. Por otra parte, en la web
se premian a las buenas ideas. ¢En qué estd mds interesado
su publico? Es necesario descubrir de qué se trata para des-
pués recopilar historias que alimenten el deseo de su audien-
cia y generen seguidores apasionados. El mensaje debe tener
un correlato absoluto con la realidad de la empresa, consisten-
cia entre el deciry hacer. El “
publicos.

tono” del mensaje adecuado a los
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2) Definir el propésito de la publicacién: el objetivo es impor-
tante, pero el propdsito es fundante. No hay que olvidar que
toda publicacién interna tiene un propédsito. No deben super-

ponerse con otras. Para los catdlogos de productos, estdn los
catalogos. Para decir quién es la empresa, los brochure institu-
cional. Para socializar entre los colaboradores estén las revis-
tas internas. Para generar debate estdn las redes internas. Para
bajar contenido, politicas de la empresa o manuales de proce-
dimiento estédn la intraweb. Y asi, de este modo, cada soporte
con su propésito. Podemos afirmar que una de las tareas mds
importantes de un drea de comunicacién interna es, justamen-
te, explicitar en una politica y un manual cudl es el propdsito
de cada canal, qué contenidos encontrarén alli, con qué perio-
dicidad, quiénes pueden participar y cémo. Por ejemplo, una
revista interna impresa o digital debera tener en cuenta tres
aspectos:

«  ¢Quiénes somos (la misién y la visién de la compa-
fifa) y cudl es nuestra historia?

«  ¢Quiénes son los colaboradores que van a recibir la
revista y quiénes son sus familias? Hoy, la revista
interna sale a la calle y llega a los hogares de los em-
pleados, y a veces a las peluquerias del barrio. Por lo
tanto hay que hacerse la pregunta de por qué debe-
rian interesarse por las historias que alli aparecen.

« ¢Para qué? Para construir lealtad.

3) ¢Qué podemos esperar? Debemos poder esperar que cada
vez que un colaborador recibe un mensaje por un soporte in-
terno espere mas mensajes, que quieran continuar leyendo la
historia que alli se cuenta. Los contenidos que circulan por los
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canales internos llevan mensajes que deben poder crear co-
hesién, implicacién y motivacién. No sélo de los empleados,
sino de su red de contactos, ya que con ello también estare-
mos creando marca. La marca no sélo habla por medio de su
producto y su publicidad. Sino a través de todos los canales de
comunicacién. En la actualidad ya no existe la division interna
o externa para los mensajes. Todo se sabe, en todo momento,
en todo lugar. Por ello las publicaciones internas son tan im-
portantes. Porque son un canal de branding.

42. Mario Tascon. Escribir en internet. Guia para los nuevos medios y las redes
sociales. Fundéu, BBVA 2012.
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Organizaciones al borde
de un ataque de nervios

ué es una crisis sino una condicién psicoldgica a la que

entran las organizaciones en un momento determinado.
La terminologia “ataque de nervios” tiene una asociacién lite-
raria con la histeria y una asociacién cientifica con el estrés
postraumatico.®

En este sentido no hablamos de un problema, sino de una
crisis. Una crisis constituye una situacién de emergencia que
puede afectar al personal de la Empresa, sus activos y su ima-
gen. Casi siempre presupone el elemento sorpresay se carac-
teriza por la falta de informaciones, por la pérdida momenta-
nea de control de las rutinas administrativas y por la necesi-
dad, tanto interna como externa, de obtener mayores detalles
sobre lo ocurrido.

Una crisis puede ser originada por cualquier incidente, pero
generalmente se convierte en una crisis cuando:

« Ella interrumpe las operaciones normales del
negocio.

« Altera el normal desempefio de los empleados.

« Puede alterar la posicién financiera de la Compafiia.

43. Schechter DS, Marshall RD, Salman E, Goetz D, Davies SO, Liebowitz
MR (2000). Ataque de nervios and childhood trauma history: An associa-
tion? Journal of Traumatic Stress, 13:3, 529-534.
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« Tiene potencial para atraer la atencién de los Medios
de comunicacién y el de los publicos con los cuales
la empresa se relaciona.

« Requiere una respuesta inmediata y coordinada de
parte de la gerencia.

Cada empresa, de acuerdo a su cultura organizacional, ubicacién
geogréfica de sus instalaciones y rubro industrial en el que opere,
estd expuesta a una serie de riesgos que si se concretan en un in-
cidente o accidente pueden derivar en una crisis. La gestién pro-
fesional de los riesgos o gestion de crisis es la funcién dentro de
la compafifa que se encarga de monitorear estos riesgos y actuar
en caso que se hagan realidad. La gestién de crisis entonces invo-
lucra el mapeo de riesgos de la empresa, la conformacién y entre-
namiento de un comité de crisis y la elaboracién y testeo perma-
nente del Manual y procedimiento de crisis. Ante un evento califi-
cado como de riesgo, el procedimiento indica que debe activarse
el comité de crisis, que con mayor o menor rapidez, se acerca o
toma conocimiento de los hechos identificando si es un incidente
originado por factores externos a la empresa o si involucra actores
internos a la organizacion. En todo momento, la demanda de co-
municacién es una constante, sobre todo para gestionar el miedo
y la incertidumbre, en principio en los afectados mds directos y
aquellas personas o publicos (internos y externos) que lleguen o
se enteren mds rdpidamente del hecho.

En general, en comunicacién, cuando se habla de crisis se hace
referencia a eventos externos o internos, pero con la preocupa-
cién puesta en el impacto en los publicos externos olviddndo-
se del impacto en los publicos internos. A veces esta cuestion
ralentiza la resolucién del evento convirtiéndose en otra crisis.



ORGANIZACIONES AL BORDE DE UN ATAQUE DE NERVIOS ==+ 147

El drea de comunicacién interna, en las mayorias de las situa-
ciones de crisis, y por decisién del comité de gestién de crisis,
juega un papel tactico funcional y no estratégico. Cuando ya es
sabido que el primer impacto de toda crisis es en los colabora-
dores. Aqui el ataque de nervios.

Una crisis genera la necesidad de asumir y coordinar muchas
actividades complejas que ocurren en una corporacién en su
rutina normal. Durante estos eventos las actividades precisan
de mucha atencidn. La necesidad de una coordinacién es esen-
cial para asegurar el uso efectivo de los recursos y una respues-
ta apropiada a las cuestiones y preocupaciones de todos aque-
llos que pueden estar involucrados en la crisis. Asi el fuego,
genera més fuego.

Para Justo Villafafie, catedratico espafiol, toda crisis tiene una
morfologia que desde una triple perspectiva puede describir-
se como: la fenoménica: cémo se vive y se percibe la crisis; la
taxondémica, que se refiere a los criterios de clasificacién de la
crisis; y la secuencia, que tiene que ver con el desarrollo tem-
poral del evento.*

En general, la percepcién de las crisis y la duracién dependen
de la taxonomia y la complejidad del problema. Siguiendo a
Villafafie, las crisis pueden ser clasificadas en diferentes tipos,
dependiendo el drea afectada.

“Catdstrofes”, dénde en general no es solo la compafia la afec-
tada, sino el conjunto de la sociedad en la que se encuentra
insertada la empresa. Estas crisis cada vez mas frecuentes tie-

44, usto Villafafie, La imagen positiva, 1999, Pirdmide Espafia, Madrid.
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nen un gran impacto en la imagen de la empresa por el rol y
el estatus de la organizacién frente a la sociedad. Un caso de
este tipo de crisis fue el terremoto de Chile en febrero de 2011.

“Fallos funcionales graves” es otro tipo de variables que es
dada por la aparicién subita de defectos importantes en los
productos y servicios de las empresas, que en ocasiones re-
gistran graves riesgos para la seguridad de las personas. Las
empresas mas afectadas en este tipo de empresas son alimen-
tarias, farmacéuticas, salud y automotrices; aunque también
las de servicios como los bancos, las industrias pesadas y la
quimicas.

En la historia hay varios casos de este tipo de eventos como
el sucedido en la empresa Ford y la falla de sus neumdticos
Firestone que causé varios muertos y heridos, como también
la crisis de los mineros en Chile, o el derrame de petréleo en
la plataforma submarina del Golfo de México por parte de la
petrolera British Petroleum (BP). También tenemos casos que
tuvieron una gestion de crisis més ordenada como el caso del
recall (retiro) preventivo del Toyota F| Cruiser en Méxicoy el de
Toyota Argentina en octubre de 2012 para los modelos Corolla,
Camry y Rav4. Como asi también en la industria farmacéutica
el retiro del medicamento para la artritis Vioxx del laboratorio
Merck en septiembre de 2004.

“Honorabilidad” es una tipologfa de crisis muy comun en es-
tos ultimos tiempos. Estos eventos estdn signados por casos
de corrupcién, sobornos, cohechos, etc. El caso paradigmatico
de WorldComm en Norteamérica, Skanska en Argentina o el de
la marca IKEA cuando sincerd la utilizacién de presos politicos
para la confeccién de muebles en las décadas de 1970 y 1980.
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“Amenazas econdémicas financieras”, con no tanta notoriedad,
pero con alta frecuencia en las empresas que cotizan publica-
mente en bolsa de valores. Los casos de los bancos en Espafia
y Estados Unidos, que recurrieron a la quiebra en los tltimos
cinco afios, entran dentro de esta tipologia.

“Crisis Internas”, que son las que se dan a partir de conflictos
con los sindicatos, deterioro del clima interno, despidos masi-
vos, crisis postraumdticas de otras crisis, como el caso de la

bomba en Nestlé Argentina en 2007 que llegé dentro de un so-
bre que estaba dirigido a un ejecutivo de la empresa. También
el renombrado caso de la compafiia ex Kraft en 2010 con el en-

frentamiento de los sindicatos y sus reclamos reivindicativos.

Las crisis en general no se dan solo con una tipologia. Suelen
darse varias en una misma crisis. Por ejemplo, puede pasar
que la compra compulsiva de acciones de una compania por
parte de otra, que se denominaria una “amenaza econémica fi-
nanciera”, genere una crisis interna al sentirse los empleados
desamparados ante la incertidumbre de lo que pueda pasar
con sus puestos de trabajo. Este puede ser el caso que tuvo la
petrolera argentina YPF en 2007 (ver caso al final de este capi-
tulo). O la crisis del afio 2001 en el sector bancario que no solo
afecté a los empleados del sector, sino que también estos se
vieron enfrentados al resto de la sociedad.

Toda crisis tiene un espectro de tiempo en que se desarrolla.
No toda la fase temporal es percibida nitidamente. El inicio,
en general, no es observado como crisis, el punto critico es
el maximo visible y el desarrollo final tampoco se visualiza, ya
que cuando el evento sale del foco de los medios de comuni-
cacién o del rumor generalizado, se tiene la sensacién de fi-
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nalizacién de la misma, aunque de hecho no se resuelva. Este
ultimo punto puede ser resuelto inmediatamente o durar afios
dependiendo la complejidad del evento.

Todo evento de estas caracteristicas tiene un impacto en todos
los publicos de la organizacién. Las crisis internas afectan no
solo a los empleados sino a sus familiares directos, por ello
son tan importantes, ya que no es solo el empleado el que pier-
de la confianza sobre la empresa, sino también todo su grupo
familiar o de contencién emocional.

El manejo de la crisis

Toda organizacién es susceptible de tener una crisis, por ello
toda compariia debe tener, y en general lo tienen, un “plan de
crisis”. Este plan debe tener, ser gestionado por un comité que
tendrd como principal funcién determinar qué hecho es defi-
nido como crisis y gestionarla. Como ayuda, el comité contara
con un manual de gestién con los principios basicos. Ese ma-
nual es una herramienta que contiene procedimientos norma-
tivos para que ante una situacién de crisis se puedan generar
condiciones politicas y de opinién publica.

El comité se activard siempre que la empresa se encuentre en
una situacién emergente, no convencional, de alto riesgo para
la compafifa. El Plan de Manejo de Crisis propone una estruc-
tura para responder a un Factor/res de Riesgo/s que afecte
los activos, los negocios y la reputacién, proveyendo coordina-
cién de respuesta, apoyo y combinacién de recursos, y direc-
cion estratégica de la gerencia y los consejeros (asesores) de
la corporacion.
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Necesidades para el manejo de crisis

« Es necesario un comité con un equipo de gestién
especializado.

« Unacrisis genera la necesidad de asumiry coordinar
muchas actividades complejas

« Durante una crisis estas actividades precisan de mu-
cha atencién.

« Una coordinacion efectiva es esencial para asegurar
el uso eficiente de los recursos

« Eluso efectivo de los recursos genera una respuesta
apropiada a las cuestiones y preocupaciones de to-
dos los involucrados.

« Se requieren comunicaciones efectivas para poten-
ciar las acciones.

« Se requiere disciplina para mantener la rutina admi-

nistrativa de la empresa.

Activacion del Plan de Manejo de Crisis

Todo evento tiene un momento de activacién que no siem-
pre corresponde con el inicio. La chispa, iniciadora del fue-
go, no siempre es percibida como el incendio. A veces es el
humo, a veces la gran llamarada. En este sentido, en cuanto
el responsable del monitoreo o la gerencia afectada recibe
la informacién de un determinado incidente con caracteris-
ticas criticas, deberd efectuar una evaluacién para determi-
nar el alcance del evento. La conclusién de la evaluacién
puede ser:
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« Un incidente menor, que es atendido solamente por
la gerencia pertinente al tema, conforme al Plan de
Emergencia que contenga dicha gerencia

« Un incidente critico o que tiene potencial para gene-
rar una crisis.

Para el incidente critico, con potencial para generar una crisis,
la Gerencia involucrada deberd contactar al Coordinador del
Comité para el Manejo de Crisis. La decision formal de activar
el Comité de Manejo de Crisis la toma el Gerente General de
la compania.

Existen cuatro niveles de activacion o procesos en el manejo de
una crisis. Estos niveles son correspondientes entre si, pero no
necesariamente deben completarse. Dependerd de la gravedad
y tamafio de la crisis

1. Nivel de Informacién

2. Nivel de Alerta

3. Nivel de Respuesta

4. Nivel de cierre y monitoreo

Estos niveles pueden darse todos al mismo tiempo, o pueden
iniciarse como un proceso lento. La velocidad de activacién
serd de acuerdo al incidente.

Funciones y responsabilidades de cada comité

La estructura del Comité deberd ser acorde a la estructura de
la compania. No es igual un comité con una compariia centra-
lizada que una con dispersion geogréfica. Aqui un ejemplo de
cdmo podria estar compuesto:
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1. ComiTE DE OPERACIONES DEL Pais (COP)

Formacion:

« CEO o Consejero Delegado.

« RRHH

« Area de comunicacién

« Legales

o T

« Negocio o drea afectado

« Invitados (cémo consultores externos o dreas
especificas)

Responsabilidades y acciones tipicas

« Evaluar continuamente la evolucién del evento para
la determinacién de si constituye o no una crisis.

« Tomar las precauciones necesarias para evitar que la
crisis se extienda.

« Mantener informado al equipo Operativo del pais y
del negocio durante la atencién del incidente.

« Inicio de eventuales investigaciones y seguimiento
de la crisis.

« Coordinacién de la crisis y del proceso de comunica-
cién interno y externo en el &mbito del pafs afectado
por ésta.

« Mantener informado al equipo Corporativo.

« Manejar la crisis en cuanto el evento se circunscriba
al ambito del pars.
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2. ComiTE DE MANEJO DE CRISIS LOCAL

Formacion:

« Ceo o Consejero Delegado del pais (responsable de

filial)
« RRHH
« Area de comunicacién
« Legales
o T

« Negocio o drea afectado
« Invitados (como consultores externos o dreas
especificas)

Responsabilidades

Este comité tiene la responsabilidad de coordinar las acciones
que lleva a cabo la empresa en una crisis de dmbito regional.
Este Comité es responsable por:

« Apoyo a la gerencia del drea afectada con la super-
visién y coordinacién de las acciones para controlar
el incidente.

« Supervisién y coordinacién de las comunicaciones
para los publicos interno y externo.

« Elaboracién inmediata de una respuesta oficial de la
empresa.

« Determinacién de una politica y de una posicién a
ser adoptadas con relacién al evento generador de
la crisis.

« Monitorear la evolucién del evento.

« Andlisis regular de situaciones con potencial para
generar crisis.
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«  Minimizar los efectos de una crisis.

« Asistir en la administracion de la crisis, a los nego-
cios y funciones afectados.

« Liderar los contactos con las autoridades y organis-
mos de control de emergencias.

« Mantener la comunicacién con los accionistas cuan-
do sea necesario.

« Tomar decisiones en relacién a situaciones especificas
e imprevistas durante el proceso de manejo de la crisis.

Las responsabilidades de cada drea estardn determinadas por
el manual de gestién de crisis, que orienta las acciones frente a
dichas situaciones, sabiendo y considerando que cada evento
critico es Unico e irrepetible. Estos eventos dejan mucha expe-
riencia valiosa que debe ser recabada y archivada. Si bien todos
los que participan de estos comités estdn sujetos a presion
y angustia, se debe después de haber capeado el punto ctspi-
de, analizar los hechos y reflexionar sobre las actuaciones fren-
te a la crisis. A modo de ejemplo, los puntos mas importantes
a tener en cuenta al momento de la reflexion son:

Prevencion

1. ¢Cudndo tomamos conciencia de que el problema
era inminente?

2. ¢Qué sefiales se reconocieron y cudles no?
¢En qué momento se concluyé que el problema ha-
bfa evolucionado hacia una crisis?

4. ¢Se habia identificado este problema como una cri-
sis potencial?

5. ¢Se habia evaluado correctamente el impacto que
podia el problema causarle a la empresa?
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Planeamiento

1.

éHubo un planeamiento adecuado de la respuesta a
la situacién? ¢Cémo se puede mejorar?

éSe cont6 con los recursos necesarios? (Juridicos, de
relaciones publicas, técnicos, de liderazgo)

El plan elaborado por escrito para emergencias
¢Cumplié con el propésito de orientar a los equipos
de trabajo en las dreas de comunicacién y operativa?
iEstaba, en los diferentes niveles, el personal cons-
ciente de sus obligaciones y responsabilidades indivi-
duales? ¢En qué drea hubo confusion?

¢Habia personal suficiente para atender nuestras
necesidades?

éiLos procedimientos preestablecidos fueron los més
adecuados?

i Exito o fracaso?

¢Cudnto tiempo llevé conseguir controlar la crisis?
¢Cudl fue la eficacia en la comunicacién con los publi-
cos clave?

¢Cudl fue la aceptacién del publico externo a las me-
didas tomadas por la empresa?

¢Cudl fue la aceptacion del publico interno a las medi-
das tomadas por la empresa?

éCémo se califican las medidas tomadas? ¢Se consi-
guié cumplir con los objetivos?

¢Se pudo mantener la credibilidad?

¢Como fue afectada la reputacién e imagen de la
comparifa?

¢Qué medidas se deben tomar para asegurar una pro-
ductividad continua en las operaciones de la empresa?
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Primero, el empleado

Como se sefialé anteriormente, las crisis impactan de manera
fuerte en el publico interno. Cuando esto ocurre las empresas
comienzan a tener menor productividad, ya que lo primero que
atrapa al empleado es la incertidumbre sobre su futuro en la
compafifa. Vivimos en tiempos donde lo incierto predomina
sobre los hechos, en palabras del filésofo griego Euripides “lo
esperado no se cumple y para lo inesperado un Dios abre la
puerta”. En este sentido, en la medida en que la situacién del
mercado laboral y econémico no emita sefiales de mejora, las
compafiias pueden encontrarse con dificultades a la hora de
comunicar a sus empleados. También este proceso se observa
en los casos de fusiones, adquisiciones, reestructuraciones y
cambio cultural, tan comunes en la actualidad. Por supuesto
que existen otros casos de crisis que generan impacto directo
sobre los colaboradores.

Todos los que habitan este mundo hiperconectado experimen-
tan, en mayor o menor medida, una intoxicacién de informa-
cién. Ademads de las dificultades del entorno, se lidia con la
informacién proveniente de otras compafiias y la posibilidad
que esos procesos se den en la organizacién en la que nos
encontramos. Por lo tanto, los empleados quieren y necesitan
que sus directivos sean claros respecto a la situacién presente
y a su impacto en el corto y medio plazo, auin si la empresa no
tiene todas las respuestas. Aqui el gran desafio de los mandos
medios y el drea de comunicacién interna: proporcionar men-
sajes simples, claros e informativos.

En este sentido explicar el “por qué” constituye un principio de
vital importancia en la comunicacién eficaz y puede suponer la



158 --- CONVERSACIONES

diferencia entre conseguir que un empleado se sienta un cola-
borador valioso en los momentos mds criticos o meramente
una pequefia pieza en el mecanismo de la organizacién.

Segtn los ultimos estudios realizados, los empleados quieren
saber el “por qué” de un proceso de cambio, fusién o evento
sucedido, valoran la transparencia y entienden que la empresa
no disponga de todas las respuestas, pero saben que la infor-
macioén existe y por ultimo entienden cémo sus tareas diarias
éxito de la organizacion. Este u
fundamental para conseguir el compromiso. Uno de los pun-

repercuten en e timo punto es
tos clave de toda comunicacién es la no verbal, como la visibi-
lidad de los maximos directivos, como también la confianza y
predisposicion de los mandos medios hacia sus subordinados.

Los gerentes no siempre estdn a la altura de las circunstan-
cias, ya que no son conscientes de que mantener lineas de co-
municacion con las personas bajo su responsabilidad directa
forma parte de su responsabilidad profesional. El principio de
reciprocidad no siempre estd presente en los liderazgos, y para
lograr compromiso se necesita comprometerse y generar con-
fianza. La confianza se gana con los hechos, con los gestos y la
conducta de los lideres. No se puede simplemente lograr con
una frase: siganme... o con una flauta mégica.

En general, los mandos medios pueden seguir estos puntos en
situaciones tensas que los ayudardn a comunicar mejor:

« prever todas las posibles preguntas que puedan recibir

« escuchar con respeto las preguntas de un empleado

« evitar las conversaciones prolongadas sobre situa-
ciones hipotéticas
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La alta direccién es responsable de asegurar que los mensajes
sean transmitidos rdpida y puntualmente a los mandos de prime-
ra linea mediante sistemas establecidos, y que los mandos reci-
ban formacién apropiada sobre cémo transmitir estos mensajes
de manera adecuada a las personas bajo su responsabilidad. Esto
incluye cémo sortear preguntas dificiles o reaccionar ante rumo-
res en una reunién de grupo o en un encuentro individual.

Para ello es bueno tener previsto de antemano mensajes cla-
ros. Una comunicacién interna planificada y enfocada es un
activo de vital importancia para alcanzar los objetivos estraté-
gicos en situaciones de incertidumbre.

Todos los mensajes emitidos deben tener dos criterios impor-
tantes para que sean claros: deben comunicar claramente la di-
reccidén que sigue la compania, su estrategia y los retos y deben
incluir respuestas a las inquietudes y problemas cotidianos de
los empleados.

En tiempos de crisis, el primer impacto lo recibe el empleado y
su grupo familiar de contencién. Cuando esto sucede, empieza
una fase de energia dispersa, que se manifiesta en los emplea-
dos teniendo o una actitud pasiva, apatica, o por el contrario,
de gran ansiedad que favorece la aparicién de errores, acciden-
tes y licencias por enfermedad derivadas del estrés. Esto resul-
ta perjudicial para la compafifa.

Ahora, cuando la comunicacién es buena, se planificay es dada
de forma sistemadtica, con mensajes claves correctos, funciona
como motivador para que los empleados acepten la situacién
y ayuden a resolverla. La comunicacion es un potente vector de
cambio y productividad.
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Experiencia

EMPRESA: REpsoL/YPF4

SUMARIO

El valor del rumor y la palabra del maximo ejecutivo pueden
tener, a veces, el mismo peso especifico dentro de una orga-
nizacién. El ejemplo de la petrolera en momentos que se forjé
el ingreso de un accionista argentino puso de manifiesto esta
situacion. Los mandos medios actuaron en este caso como
verdaderos pivotes en el manejo correcto de la informacién.

Caso

Roberto Juarroz, poeta argentino contemporaneo, en una de sus
poesias dice: “Lo que digo, lo que escuchas y lo que es, triple juego
de la palabra”. Una sentencia que para los profesionales de la co-
municacion corporativa es muy acertada. Cierto es que la deco-
dificacion de una serie de datos tiene multiples significaciones,
pero como ya lo aseguraron en los afios 50 en la denominada
teoria del segundo escaldn, la gente suele depositar su confian-
za en su circulo mds cercano, en sus lideres directos.

En este sentido, los empleados o colaboradores suelen tener
una mayor predisposicion a creer a su jefe directo y no a altos
ejecutivos con los que tienen poco trato diario. Esta situacién,
generalmente, no es reflexionada por los departamentos de co-
municacion interna. Se cree que los directores o cargos supe-
riores suelen ser los mds creibles; de hecho en muchas crisis la

45, Este caso fue presentado en FORUM 2007 y publicado en Revista DirCom.
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palabra del CEO se guarda como un baluarte mistico, algo asf
como “la palabra que bastara para salvarnos”.

No obstante la confianza en los maximos lideres de la organi-
zacion ha ido decreciendo, tal como lo demuestra el Edelman
Trust Barometer 2012. Los datos revelaron que en Argentina se
tiende a confiar més en la palabra de un experto o técnico de la
propia empresa, o en la de un experto o académico en general;
y en tercer lugar, en “una persona como yo”, antes que en la
del CEO de la empresa. En relacién con el estudio de 2011, los
Directores Generales cayeron en su nivel de confianza como
voceros, volviendo al piso que habfan registrado en 2010. No
obstante, es el gobierno el que aparece como el vocero con
menor credibilidad, cayendo mas de 30 puntos en relacién a
los resultados de 2011.%¢

El caso de la empresa de Repsol-YPF, hoy re-estatizada, pone
de manifiesto la necesidad de capacitar en comunicacién a los
line managers. La causa comenzé con la crisis econémico-po-
litico social de la Argentina en 2001. Esta dio pie a un proce-
so de fusiones y adquisiciones, tanto de empresas privatiza-
das como privadas. Y como lo expresaron los autores del libro
Shock —el libro que analiza la situacién de los empleados du-
rante una fusién empresaria, no hay nada mas estresante para
un empleado que saber que su empresa serd adquirida o fusio-
nada. Su puesto de trabajo corre riesgo y eso pone en alerta su
estabilidad financiera y por lo tanto su futuro y el de su familia.

Estd claro que si existe una sensibilidad extrema en un emplea-
do, esta se manifiesta en cualquier tipo de cambio que realice

46. www.edelman.com.ar . Edelman Trust Barometer, 2012.
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su empresa, sea pequefia o grande, se trate de un re-branding
o de un revés financiero. Repsol-YPF habfa tenido un problema
financiero en 2005, cuando sus acciones internacionales baja-
ron un 4% y su CEO no tuvo mds remedio que decirlo publica-
mente, acatando las reglas que rigen para las compafias que
cotizan en bolsa. De esta situacién se desprendieron andlisis,
que concluian en un retiro medido de la empresa de algunos
paises latinoamericanos.

En la Argentina, la expansién de Repsol habia comenzado a
fines de 1990, cuando adquirié una empresa argentina estatal
de energia: Yacimientos Petroliferos Fiscales (YPF). Una com-
pafifa con mds de 50 afos de vida y con alto rendimiento eco-
némico, aunque mal administrada y con serios problemas de
avance tecnoldgico.

Repsol era una refineria espafiola, privatizada en 1996 y que en
1999, tras una operacién entre el Rey de Espafia y el entonces
Presidente de la Nacioén, Carlos S. Menem, adquirié, mediante
una oferta publica de adquisicion de acciones (OPA) el 98,23%
de las acciones de YPF S.A. (logrando alcanzar —y mantener—
el 99,04% de las acciones tiempo mas tarde). Con la adqui-
sicion de la compania argentina en 1999, Repsol se convirtié
rapidamente en uno de los conglomerados energético-finan-
cieros mas rentables a nivel mundial.

En 2006 comenzé a correr un rumor de la venta de una par-
te de la participacion de la empresa espafiola sobre los acti-
vos de YPF. Asi el 21 de diciembre de 2007, el presidente ejecu-
tivo de Repsol YPF, Antonio Brufau, y el presidente del Grupo
Petersen, Enrique Eskenazi, firmaron un principio de acuerdo
(MOU) con caracter vinculante para la adquisicién, por parte
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del grupo empresarial argentino, de un 14,9% del capital social
de YPF.

El acuerdo preveia, ademads, que el grupo Petersen podria am-
pliar su participacién hasta en un 25%, mediante una opcién
de compra de un 10,1% adicional.

Antes de que ocurriera este acuerdo, desde abril de 2007 los
rumores fueron creciendo sobre la compra, por parte de un
grupo argentino, de un porcentaje de participacién de Repsol.
Los datos que se publicaban en los diarios eran consistentes
y la situacién politica ayudaba a crear certeza sobre la posibi-
lidad. En un proceso de compra de acciones existe siempre
un sepulcral silencio en torno a la operatoria. En principio por
cuestiones que hacen al negocio, pero también porque exis-
ten leyes y normativas internacionales y nacionales para que
asi ocurra. No puede darse ningun tipo de informacién pu-
blica hasta no estar la operacién consumada y aprobada por
la Comisién Nacional de Valores y la Bolsa de Comercio de
Buenos Aires.

Por lo tanto, por més que alguien esté interesado en saber, en
obtener informacion fidedigna sobre este tipo de operacién, es
casi imposible. Esta situacién se presta para que exista mds in-
formacién (rumores y datos off the record) externa a la empresa
y poca informacién interna que es desacreditada por la externa.
Los gerentes y ejecutivos de Repsol YPF se encontraban ante
una situacién dificil y angustiante. En principio debian lidiar
con informacién que no era corporativa (es decir, provenia de
afuera) y por otro lado debian informar sobre una situacién so-
bre la cual no contaban con informacién, no podian tener nin-
gun tipo de acceso a ellay si lo sabian no podian decirla.
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La presién de los empleados comenzé a sentirse en el clima la-
boral. Entonces, el equipo de comunicacién internay el drea de
recursos humanos resolvieron que debian hacer algo al respec-
to y consideraron que era imprescindible contar con el lideraz-
go de los mandos medios para hacer efectiva la comunicacién.

La situacién de la empresa era confusa. En principio porque
hacia adentro habia un proceso de "repsolizacién”, es decir,
desde que fue adquirida por la empresa espafiola los emplea-
dos se consideraban de Repsol, pero hacia afuera la empre-
sa era percibida como de YPF. Esto habia sido decidido de esa
manera ya que el activo marcario era muy fuerte en la socie-
dad argentina. El cambio cultural habia tenido sus frutos, pero
al ser comprada por un socio argentino, ¢la compafiia hacia
adentro volvia a ser YPF? Este era un dilema que se habia cola-
do entre los empleados y generaba problemas.

Por otro lado, si era cierto que la empresa volvia a manos ar-
gentinas, el fantasma de la “vieja” YPF acechaba todos los rin-
cones donde la empresa se encontraba. La situacion del pais
habia vuelto a cierta normalidad, pero el contexto internacio-
nal, con un precio del barril del petréleo acrecentdndose y una
crisis energética argentina en danza, daba paso a més rumo-
res. Asimismo, el silencio de la empresa chocaba con lo que
se conocia paredes adentro como efecto “taxi” (los empleados
sabian mas por los taxistas que por los canales formales). Esto
producia cierta angustia, sentido de abandono y una histeria
colectiva que crecia.

La presion prosperé tanto que el departamento de comuni-
cacion interna debfa hacer algo y pronto. La incertidumbre
estaba mellando la productividad y eso comenzaba a visua-
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lizarse por los clientes externos. Lo primero que se hizo fue
una investigacion para tener una visién de 360 grados de la
situacién. Primero se realizé una segmentacion por antiglie-
dad, para dar cuenta de las percepciones de los antiguos em-
pleados y los que entraron con la compra de Repsol. Luego se
realizaron encuestas de clima interno y focus groups. Estas ac-
ciones estaban destinadas a escuchar a la gente y, ademds, a
poder elaborar estrategias con mensajes diferentes de acuer-
do a las dreas y a las latitudes geogréficas, ya que la empre-
sa tiene presencia en todo el pais con unidades de negocios
diferentes.

El resultado del estudio mostré que habia una sensacién de
incertidumbre sobre el futuro del trabajo y una necesidad de
comunicacién cara a cara. El empleado queria que su jefe in-
mediato le dijera qué estaba pasando y qué sucederia con él.
Es sabido que la comunicacién cara a cara es la més efecti-
va y necesaria cuando una comunicacién tiene un grado de
complejidad alto. Pero para una empresa de la envergadura de
Repsol, las comunicaciones cara a cara no resultaban simples.
Los canales de comunicacién interna establecidos no lo consi-
deraban como prioritarios, sea por la estructura geogréfica, la
naturalidad que representa el didlogo cara a cara o por la poca
predisposicion de los jefes a comunicarse con sus colaborado-
res. Pero estaba claro que los canales establecidos no servian
para este problema emergente. iPor qué? iQué demandaban
los empleados? Querian saber si los mensajes eran engafiosos
o no. Necesitaban tener confianza en el interlocutor que emitia
la informacién. Y no hay mas efecto de confianza que mirar a
los ojos y decir lo que hay que decir.
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El empleado de YPF decia: “Necesito que mi jefe me diga en
la cara si mafiana voy a tener trabajo, si habrd mas investiga-
cion y desarrollo, si se va a distribuir el combustible a las es-
taciones de servicio”. Entonces se hacia necesario contener. Y
sélo los lideres podian apoyar y reducir la incertidumbre y no
los newsletters que decian “nada va a pasar mafiana”. Las in-
formaciones que circulaban hasta el momento hacian sentir al
empleado que el taxista sabia mds que él y eso lo hacia sentir
que no era parte de la empresa. El querfa ser vocero de su com-
pafiia, querfa, como dicen en Argentina: “tener la posta”. Este
dato que arrojé la investigacion realizada complejizaba mas
el problema. ¢Qué se le puede decir al empleado para que se
sienta que él tiene la informacién real y no otro, cuando no hay
informacién que dar?

Corria el mes de agosto de 2007. Ya habfan pasado algunos
meses desde el inicio del rumor sobre la adquisicién. La inves-
tigacién realizada por el departamento de Recursos Humanos
habia arrojado datos interesantes para poner a funcionar va-
rias estrategias. En un primer momento se decidid trabajar las
acciones y planificarlas acorde a las necesidades mas urgen-
tes. Solo unos pocos sabian quién seria el socio, el porcentaje,
etc., pero no quienes estaban trazando la estrategia de con-
tencion. Entonces el plan estratégico se enfocé en un objeti-
vo: el empleado tenia que tener informacién aunque sea la de
saber que no habia nada que decir, que no habia informacién.
De esta manera él se sentiria seguro al saber que su jefe sabia
tanto como él.

Para poder poner esta accién en marcha se necesitaba infor-
macién y un compromiso. La informacién debia ser corporati-
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va y correr por canales formales, esa informacién seria acota-
da pero fiel. El compromiso tenia que provenir de un lider. La
segunda parte se enfocé en la busqueda de los lideres. Luego
habfa que lograr que el lider se pusiera cara a cara con su gente
y le diera informacién.

La cantidad de directores y la dispersién geogréfica representa-
ban un problema. Eran méas de 60 directores, que ademads ne-
cesitaban ayuda porque no todos tienen el “don” de comunicar
y no todos tenian ganas. ¢Entonces? Se pensé en un apoyo. Se
recluté una red de colaboradores con acceso al comité de di-
reccién y a los empleados.

La red de colaboradores era heterogénea, y se dirigia a un pu-
blico interno heterogéneo, ya que el publico que trabaja en
exploracién no es igual al que trabaja en finanzas. Pero ade-
mds se mezclaba el problema del cambio de accionista con los
emergentes diarios. Para ello se pensé que la mejor manera de
gestionarlo era que cada uno tenfa que tener un plan y bajada
a medida. Asi se pensé la estructura. Pero, ¢el mensaje? Si no
habia informacién, ¢qué responder? El mensaje era que no se
sabe nada, pero que ninguno sabe nada: ni el director de érea,
ni el director de planta, ninguna persona tiene informacién.
Ademds de decir eso se tenia que explicar que en los procesos
de negociacién no se puede dar informacién. Pero acd surgia
el problema, habia que desmentir a los medios de comunica-
cion, porque ellos si parecian tener informacién; verdadera o
falsa, no importaba.

La solucién fue convertir a los directores en voceros. Para ello
se capacité con entrenamientos para enfrentar a los medios,
que también sirvieron para enfrentar las demandas de los em-
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pleados, especificamente en aquellos directores que no tenian
el don o la costumbre de hablar con sus colaboradores. De
esta manera se armdé una red de contencidn, se hicieron ca-
pacitaciones, se armaron preguntas y respuestas para usar en
determinados momento, etc. Més alld de lo que decian los me-
dios de comunicacién, la empresa informaba lo que se iba con-
firmando en el proceso de negociacion.

Al llegar al final de la negociacion, el socio ya tenfa nombre y
apellido, tenia imagen y un perfil. El dltimo nivel del plan fue
investigar los resultados de las acciones realizadas y la conclu-

sion fue: “esperemos”. Es decir, los empleados transformaron
la incertidumbre en la tranquilidad de la espera. Por otro lado

se aumentd la confianza en la comunicacién institucional, ya
que todo aquello que se habfa dicho habia pasado. También se
comenzd a practicar, entre los empleados y jefes, la costum-
bre de compartir informacién. Los jefes aprendieron a usar sus
percepciones como materia de comunicacién, sabiendo qué

tipo de informacién dar y acompafiar el cambio.

Se consolidé una red de contencién para futuras crisis y se
armé un comité de crisis de comunicacién interna. Este pro-
ceso dejé ademads una serie de herramientas para poder ser
eficaces y efectivos a la hora de dar mensajes. Se sabe que la
gente hace a la organizacién y hay que saber motivar y hacer
parte del proyecto.
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Dialogo con un experto.
Entrevista a Carlos March

DIReCTOR DE FUNDACION AVINA

SUMARIO

El liderazgo es uno de los problemas méds acuciantes en las or-
ganizaciones empresariales, civiles y castrenses. Los cambios
vertiginosos en la sociedad y la cultura han puesto en jaque
a los modelos tradicionales de liderazgos. Las organizaciones
se encuentran asf en una situacién de busqueda de horizonte,
desorganizadas y a la intemperie. En esta entrevista, el perio-
dista y experto en organizaciones de la sociedad civil, Carlos
March, brinda diferentes conceptos sobre el modelo de lide-
razgo que emerge.

¢ HAY LIDERES EN LA ACTUALIDAD?

Hay muchos lideres y muchos liderazgos. Justamente al haber
muchos lideres se rompe con esa légica de que estamos dirigi-
dos por unos pocos. Por otra parte, las agendas son complejas,
la cantidad de poblacién cada vez es mayor, por lo tanto, hay
muchos mas lideres. La sensacién de que no hay lideres, es que
al haber muchos mas lideres el modelo personalista se desvane-
ce. Aunque si creo que todavia hay un patrén de liderazgo ana-
croénico, personalista, donde el lider se cree el eje del mundo.

LCUAL ES LA DIFERENCIA ENTRE EL LIDER DEL AYER Y EL DE HOY?

Tres cuestiones basicas para marcar la diferencia. En primer lu-
gar, el nuevo lider es articulador, coopera con otros para alcan-
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zar metas, porque la demanda social ya no se puede resolver
desde una sola persona. Hay casi una obligacién de demanda.
Segundo, el liderazgo que se ejerce desde un poder real, de
una concentracién de manejo de recursos, agenda, etc., no es
efectivo. Hoy para tener un efecto real hay que manejar un po-
der distribuido, difuso, para que el impacto sea mds potente,
para la transformacién social. Donde las nuevas tecnologias
ayudan. Tercero, la l6gica de liderazgo que opera en una zona
de comodidad, confort, donde el lider responde a un sector o
comunidad ya no funciona. La diversidad de agenda, llevan a
que el nuevo lider deba cambiar de un liderazgo de la légica
sectorial a un liderazgo de brecha, entre sectores.

LCREE QUE SIN LIDERES NO HAY CAMBIO?

El cambio es el liderazgo, dénde encarna el liderazgo no im-
porta, pero si es necesario el liderazgo. El lider es el que ve,
entonces es muy dificil generar transformacion sin verla. El [i-
derazgo es necesario y es un componente de la transformacién
social.

(',C('JMO IMPACTA EL EGO EN EL LIDERAZGO Y CUAL ES EL ROL DEL PODER
EN EL DESARROLLO DE LOS LIDERAZGOS?

El ego es bueno en la medida que se canalice en el contexto
positivamente y que el portador del ego lo pueda manejar. El
ego es un componente del liderazgo, el tema es cémo lo ma-
nejas. ¢Se puede liderar sin poder? No. Parte del liderazgo es
reunir poder. El tema es cémo lo validas, cémo la comunidad
te lo legitima. Estamos hablando de liderazgos democraticos.
El liderazgo es ida y vuelta, porque el que me empodera es el
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otro. Por eso el liderazgo es poder. Qué se hace con ese po-
der, es otro desafio. Tenemos que tener en cuenta que cuando
hablamos de un liderazgo social, hacemos referencia a lideres
que buscan el bien comun, porque sabemos que hay lideres en
todos los sectores, la mafia, lo social, en el mercado, etc.

A su CRITERIO, QUE ESTA EN CONFLICTO HOY EN LAS ORGANIZACIONES
¢ LA AUTORIDAD O EL LIDERAZGO?

Yo creo que hay una especie de cambio cultural de pasar de la
l6gica fordista donde claramente el sistema funcionaba en re-
lacién a una persona jerarquica y verticalista, a un sistema en
red, de relacion horizontal y donde los distintos estamentos de
una comunidad pueden tomar parte de las decisiones. Pero en
este sistema el problema esta en solucionar la gobernabilidad
y la gobernanza. Si encontramos una buena gobernabilidad para
la toma de decisiones y una buena gobernanza para gestionar
esas decisiones se resuelve el problema.

Hoy cONVIVEN ENTRE 4 Y 5 GENERACIONES DENTRO DE UNA COMPANIA.
DESDE EL PUNTO DE VISTA COMUNICACIONAL HAY UN DESAFi0 DE GESTION
LEN LAS ORGANIZACIONES DE LA SOCIEDAD CIVIL ES TAMBIEN

UN PROBLEMA DE GESTION?

Sf, es un gran problema, porque conviven cinco generaciones
por la longevidad, pero también dentro de una franja etaria
estd conviviendo otras cinco generaciones. Las generaciones
cambian casi como los modelos de computadoras. Es decir,
hay un problema de edad y un problema de vivencia. Las trans-
formaciones tecnolégicas han sido aceleradisimas. Hay perso-
nas que nacieron con la radio y hoy estédn con la computadora.
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Entonces, el problema, por lo general, es que hay esquemas
anacrénicos por quienes van tomando los espacios en la toma
de decisiones. Asi no hay entendimiento entre quien toma la de-
cision y el que la recibe. Existe un problema de diversidad en
la toma de decisién. Por otro lado, hay una pérdida de aprove-
chamiento de sabiduria, porque en ese anacronismo deviene
una mala lectura de la decisién. Lo que resulta en una pérdida
de eficacia en la estrategia.

LES EL LIDERAZGO TRANSFORMACIONAL EL CAMINO DEL BUEN LiDER?

El liderazgo es un medio entre la visién y la comunidad. No
todo liderazgo es transformacién, hay uno conservador que
es bueno para la consolidacién de lo que se tiene. Pero si es
necesario pasar de un liderazgo de inteligencia egoista a
uno altruista. Ese cambio de légica es ayudar a que la gen-
te correcta llegue al lugar adecuado. Ya sabemos qué pasa
cuando usamos a la gente correcta para que el no adecua-
do llegue a donde quiere. Lo nuevo no es un liderazgo de
protagonismos.

(:HAY LIDERES NATOS 0 SE ADQUIEREN LAS CUALIDADES DE LiDER?

Hay de los dos, y también hay lideres contranatura. Estos ulti-
mos son llevados por la necesidad de otros, sin que el lider lo
quiera. Hay una diferencia que hace Jorge Giacobbe, el consul-
tor politico: “cémo nos van a representar los lideres politicos,
si ellos se creen que son elegidos y no electos”. Es muy reve-
lador, porque si un poder superior dice que tu eres el elegido,
hay un problema. Y otro tema es cuando se dice que los lideres
salen de la sociedad. Y es asf, pero la lectura correcta es que sa-
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len porque no son iguales, es decir sobresalen; en este sentido
no representan a la sociedad.

¢ COMO SE MANTIENE LA LEALTAD Y EL COMPROMISO DE UNA
ORGANIZACION DESPUES DE UNA CRISIS?

Lo mejor es involucrar a los miembros de la comunidad u orga-
nizacién que atraviesa una crisis, en el proceso de resolucién
de la misma. Compartiendo la informacién de manera abierta,
generando espacios institucionales, generando los insumos
para el manejo de las decisiones, delimitando los roles que tie-
ne cada uno en funcién de la informacién que tiene cada uno.
Es decir, que el mejor manejo de crisis es articular el equipo
que tiene que resolver la crisis y después generar inteligencia
contextual. Esto es saber en qué trama se estd desarrollando
la crisis. Ayuda mucho que la organizacién tenga como habito
generar escenarios de riesgos; asf cuando sobreviene la crisis
estd mas preparada para afrontarla.






Yo mido, tu mides, el mide
CECILIA MOSTO

i en la antigliedad Protdgoras dijo “homo omnium rerum

mensura est” (el hombre es la medida de todas las cosas),
los filésofos de la modernidad dirdn “mensura Quae homo”
(las cosas miden al hombre).

La medicién en comunicacién institucional, y en especial en la
comunicacién interna, configura la piedra angular que poten-
cia el valor de la actividad. En términos histéricos, la medicién
como concepto simbdlico (fuera del dmbito de las ciencias
exactas) aparece en el siglo XVII con el desarrollo de la ciencia.
Los trabajos de la Royal Society son fundantes en la elaboracién
del marco con que se mirard al mundo. Todo debia ser pasible
de una magnitud. Esa era la logica del poder y de la prepara-
cién cultural para la Era de la maquina y con ella la industria.

La necesidad de dimensionar y cuantificar es parte del progre-
so del mundo empresario. De este modo, emerge como ne-
cesaria la posibilidad de establecer un pardmetro universal de
comprensién del mundo corporativo, que unifique criterios y
permita controlar procesos. En definitiva que la productividad
y la mercancia tengan valor y precio.

El desarrollo del management en el siglo XXy el paso a un esta-
dio de cientificidad llevardn el concepto de mensura a las orga-
nizaciones. Ya Taylor y Fayol habian abonado el terreno. Pero
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fue a partir de la década de 1950 que se comienzan a establecer
conceptos y técnicas apropiadas para obtener datos sobre los
resultados de los procesos iniciados.

En la actualidad existen ciertos modelos para medir procesos
y acciones como también algunos procesos de dificil mensura
como los de los activos intangibles. En el campo especifico
de la comunicacién el fenémeno de la medicién, atafie a todas
las dimensiones de la gestion de comunicacién y es la piedra
angular para aumentar el valor de las organizaciones. Quienes
dirigen las organizaciones no operan con enunciados supues-
tos, mds cuando éstos estdn referidos a una enorme masa de
valores intangibles que insume buena parte de los presupues-
tos. La busqueda de metodologias que permitan evaluar el re-
torno sobre la inversién (ROI)# se convierte en un desafio. Asi
es como medir es necesario para saber como agregar valor.

La publicidad es una de las primeras profesiones en el campo
de la comunicacién que inaugura la medicién. Lo hace para
evaluar el impacto del dinero invertido en medios de comuni-
cacién. Emulando la publicidad serd la gestién de prensa que
al compararse con ella establecera un sistema de medida. Pero
aun las acciones de comunicacién institucional son dificiles
de medir, dado que estén relacionadas con bienes simbélicos
(administrar conflictos, percepciones, actitudes, relaciones,
construccién de imagen e identidad corporativa, etc.).

47. Retorno sobre la Inversién (ROI) es un estimado del beneficio (el “retor-
no”) sobre el dinero gastado (la “inversién”) en una alternativa en particular
y consiste en determinar los beneficios, calcular los costes y resumir los re-
sultados.
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Si bien entrado el siglo XXl se cree que la medicién en comunica-
cion es un campo sin explotar, segtin estudios de investigacién
realizados en el drea de las relaciones publicas, se han encontra-
do modelos de mediados de siglo XX. Alejandro Alvarez Nobell+
afirma en su tesis de Magister que los primeros modelos de me-
dicién y evaluacion de las relaciones publicas son de las déca-
das de 1940 y 1950. Este autor menciona la publicacién de un
articulo de interés para la medicién de Herbert Hyman y Paul
Sheatsley acerca del impacto de las Relaciones Publicas titula-
do: Some Reasons Why Information Campaigns Fail.#> También
se encuentran otros articulos pioneros sobre la eficacia de las
comunicaciones escritas por académicos tales como: Raymond
A. Bauer, W. Phillips Davison, Carl I. Hovland, Joseph T. Klapper,
Paul Lazarsfeld y Wilbur Schramm. Este primer conjunto de an-
tecedentes académicos corresponde a cientificos sociales espe-
cializados en Mass Communications Techniques and Theory; los
cuales llevaron adelante numerosos estudios, experimentos y
trabajos académicos sobre la medicién en comunicacion.

En la década de 1950, los profesionales de las Relaciones
Publicas descubrieron la importancia de medir y evaluar la
eficacia de sus acciones. Académicos como Scott M. Cutlip y
Allen H. Center abordaron el tema en profundidad en la prime-
ra edicién de su cldsico libro Effective Public Relations, publica-
do en 1952.

A partir de esas fechas es posible rastrear una importante
variedad de articulos e investigaciones sobre propuestas y

48. Alejandro Alvarez Nobell Medicién y evaluacién de la comunicacion, Ma-
drid, Esparia.
49. Public Opinion Quarterly, Vol. 11, 1947, pgs. 413-423.
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modelos de medicién en comunicacién, aunque atn no se
hayan establecido modelos relevantes y universales para ta-
les acciones. Esto remite a un proceso cultural de la medi-
ciény evaluacién de resultados en el campo de la comunica-
cidén institucional. Hablar de una cultura de la medicién en
el plano de la comunicacién, es hacer referencia al conoci-
miento de las técnicas y métodos de medicion existentes y a
su aplicacion, como también, principalmente, al desarrollo
de una actitud tendiente a que las decisiones estén basadas
primero en hechos y en datos antes que en la intuicién y la
experiencia.

En el primer libro sobre medicién de la comunicacién, edita-
do en 2002 por el Instituto de Comunicacién Institucional de
la Argentina, el autor Michael Ritter*® sefiala que la medicién
de la gestiéon en comunicacién es la herramienta unica para
demostrar el valor agregado al negocio, de la gestion de las
comunicaciones de la empresa; y es el elemento que legitima
la funcién del comunicador institucional en la organizacion.
Por lo tanto, la medicién no es un fin en si mismo. La gestién
no mide sélo el output de la comunicacién en términos de in-
dices de repercusion medidtica o estdndares similares. Mide
ademds el uso de los recursos (financieros, de personal, de
tiempo) y la satisfaccion de los publicos (internos y externos).
Ritter sostiene que para ello es preciso focalizar las distintas
acciones que se desarrollan en la organizacién en relacién al
objetivo estratégico de la misma.

50. Miguel Ritter “Influencia de la publicidad y la imagen de marca en la
rentabilidad del negocio” en “Proyecto ICOMI 2002, Medicién del aporte de
la comunicacién institucional al valor de la empresa y sus marcas” UCES.
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Por su parte, Irazu, en otro capitulo del mismo libro entiende
que la medicién es una herramienta para el posicionamiento y
un componente critico en cualquier proceso de gestion. La me-
dicién de la gestién de comunicacién es justamente eso: la me-
dicién de la eficacia y la eficiencia de esa gestion; siendo eficacia
la capacidad de alcanzar objetivos y eficiencia, la relacién entre
el resultado alcanzado y los recursos empleados. El comunica-
dor es un manager, por lo tanto debe, al igual que sus colegas de
las demds dreas (financieras, de recursos humanos, de produc-
cion, ventas, etc.), medir su gestidn para saber si estd haciendo
bien su trabajo; si estd optimizando los recursos; si la relacion
costo-beneficio es favorable; si estad logrando sus objetivos y si
estd mejorando o no respecto a su gestion anterior.

La importancia de medir ha incrementado su preeminencia
para los profesionales de la comunicacién, tal es asf que en
2010, la AMEC (Association for Measurement and Evaluation of
Communication), referente mundial en la medicién y evalua-
cién de la actividad de comunicacién y Relaciones Publicas,
y el IPR (Institute for Public Relations) han celebrado una
Cumbre en Barcelona Espafa, donde han consensuado los
principios sobre medicién de la Comunicacién y Relaciones
Publicas. En dicha cumbre internacional sobre medicién de la
actividad de comunicacién y relaciones publicas “II European
Summit on Measurement” se alcanzaron acuerdos sobre prin-
cipios comunes de medicién de la actividad para la profe-
sién. Por primera vez en la historia se han unido las voces
de mas de 200 asistentes de 33 paises y cinco de las mas re-
levantes organizaciones en el mundo de la comunicacién y
las relaciones publicas: The Global Alliance, IPR Measurement
Commission, AMEC, PRSA and ICCO. Los fundamentos llama-
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dos “Declaracién de Barcelona sobre Principios de Medicién”

seresumen en:

1.

El establecimiento de objetivos y la medicién son
fundamentales en estrategias de comunicacion.

Los sistemas de medicién deben contemplar tanto
la cantidad como la calidad. Las mediciones basa-
das en recortes de apariciones en medios, por si so-
las, no son suficientes.

El concepto AVE (Advertising Value Equivalents) o va-
lor equivalente publicitario de las apariciones en me-
dios, no mide el valor de la comunicacién, sélo mide
el coste del espacio en los medios.

La actividad de comunicacién y RR.PP. en medios
sociales puede y debe ser medida.

No basta con medir las apariciones en medios, es
necesario su andlisis.

Los resultados de negocio pueden y deben ser medi-
dos y cuantificados cuanto sea posible.
Transparencia y aplicacién de metodologias replica-
bles son claves en una medicién adecuada.

Ademds, entre los datos mds interesantes relevados, los en-
cuestados en ese evento aseguraron “por unanimidad y firme-
mente” que:

La medicién es esencial para demostrar el valor
(45% muy de acuerdo).

La medicién formaliza las comunicaciones (48%
muy de acuerdo).

La medicién ayuda a incrementar el presupuesto
(34% muy de acuerdo).

Las actividades de Comunicaciones agregan valor
(32% muy de acuerdo).
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« Aplicardn mas medicién y evaluacién en el futuro
(30% muy de acuerdo).

Junto con el desarrollo de los procesos de medicién también la co-
municacién interna ha ido incorporando mejores y mas eficientes
metodologias para evaluar los procesos iniciados. La comunica-
cion interna es un caso particular de la gestién de comunicacién
organizacional ya que involucra personas y una enorme cantidad
de variables: culturales, sociales, econédmicas y emocionales. En
este sentido al trabajar junto a la Direccién de Recursos Humanos,
fusioné metodologias de ambos campos profesionales.

En términos generales se puede enunciar que la mediciény el
andlisis de la gestién interna tienen por objetivo aportar a la
empresa un sistema de posicionamiento global o “GPS” —sus
siglas en inglés— que marca dificultades, desvios y finalmente
los lineamientos centrales para el disefio del plan anual de co-
municacion interna. Pero la medicién no es sélo el punto de
partida del abordaje estratégico de la gestién; también es la
oportunidad de chequear el trabajo realizado hasta el momen-
to. Identificar qué se hizo bien (para fortalecer esas acciones)
y qué se hizo mal (para realizar los ajustes necesarios), con
datos objetivos.

Examinar lo realizado es también llamado auditoria, un modo
de medir el impacto del trabajo realizado hasta el momento.
Una auditoria o diagndstico de la comunicacién interna parte
de investigar y reconocer las necesidades insatisfechas del pu-
blico interno. Asimismo, permite detectar las fortalezas y debi-
lidades de la organizacién en su gestién de la comunicacién.
El diagnéstico ofrece una mirada general de la situacion de
comunicacién en un momento dado. Es una especie de recor-
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te temporal en el que se mide y evalta a través de diferentes
herramientas, que pueden ser cualitativas o cuantitativas (o
ambas) en qué punto estd parada la compafiia en relacién a su
comunicacién interna®.

Por ultimo, medir la comunicacién interna, segiin un estudio
de la AAdeClI*2 del 2011, es “muy valorado” por mas del 65% de
los profesionales que gestionan el drea de las 100 empresas mas
grandes de la argentina.

La medicion de la comunicacion interna

El objeto de las estrategias de comunicacién de las compafifas
ha experimentado una evolucién llena de matices en los ulti-
mos 30 afios. Tanto por temas vinculados a producto como a
aspectos corporativos, sus target, vehiculos y mensajes se han
enriquecido y han cambiado con fuerte impacto hacia aden-
tro y afuera de las organizaciones generando nuevos recursos
comunicacionales.

Los consumidores y/o usuarios multiplican sus exigencias de
informacién y surgen los stakeholders completando un nuevo
orden de publicos con caracteristicas vinculares peculiares. El
publico interno se integra a este proceso como pieza clave de-
bido, por un lado, a la necesidad de involucramiento con el
negocio, a su capacidad de multiplicacién de opinién como ex-
perto que puede dar cuenta de los procesos internosy a la ne-
cesidad de retencién de recursos por parte de las compafifas.

51. Brandolini, Génzalez Frigoli, Hopkins, Comunicacion interna, La Crujia, 2010.
52. Asociacién Argentina de Comunicacién Interna. En el Estudio colabord
AB comunicaciones.
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El desarrollo de estrategias de comunicacién interna obliga a
sus ejecutores a realizar mediciones que les indiquen el nivel de
eficacia logrado al igual de lo que ocurre con cualquier otro re-
curso comunicacional. Recordacién, internalizacién y cambio de
habitos son algunos indicadores que permitirdn realizar las me-
joras necesarias en el mensaje, los vehiculos y los contenidos.

El siguiente capitulo pretende describir el significado del publi-
co interno como unidad de andlisis de la metodologia cuali y
cuantitativa a lo largo de un proceso complejo y reciente den-
tro de la vida de las organizaciones.

De recursos humanos a publico de interés

La medicién de la comunicacién interna comienza a ser cla-
ve a partir del proceso de extensién de marca que experimen-
tan las empresas desde 1980 y que culmina con la implanta-
cién del concepto de Reputacién Corporativa, incorporando,
como dimensién, al publico interno y convirtiéndolo de esta
manera en stakeholder y, por lo tanto, sujeto de vinculacién y
de monitoreo.

El proceso de resignificacién del empleado como publico de
interés hace posar sobre él la mirada de las dreas de asuntos
corporativos ya que le otorga el poder de impulsar positiva o
negativamente los niveles reputacionales generales de las em-
presas por los que vela el area.

La comunicacién tanto publicitaria como institucional ve, enton-
ces, desaparecer las fronteras y establece objetivos a lograr en
publicos ubicados hacia dentro y hacia fuera de las compafifas
casi sin diferenciacion. Los recursos humanos ingresan en la 16-



184 --- CONVERSACIONES

gica marcaria sometiéndose a sus reglas entre las que se incluye
la evaluacién del impacto de la estrategia comunicacional, mo-
tivo por el cual se enfrenta a la necesidad de incorporar herra-
mientas de relacionamiento que hasta el momento le resultaban
ajenas. Este desplazamiento impacta en el management de las
compafias que comienza a debatir su incumbencia como res-
ponsable de este nuevo vinculo encontrando resoluciones di-
versas segln el caso. En algunas compafifas se decide integrar
recursos comunicacionales a las antiguas dreas de Personal,
mientras que en otras se ha decidido asignar este particular vin-
culo con el publico interno a las dreas de comunicacién institu-
cional o corporativa creando espacios especificos.

Este proceso, que va unido al desarrollo del concepto de marca
empleadora, encuentra a un drea de Asuntos Corporativos jo-
ven, en pleno desarrollo y desde 1990 profesionalizada, por lo
tanto, absolutamente capaz de asumirlo. Las nuevas carreras
de comunicacion social, el aggiornamiento de las viejas relacio-
nes publicas y la asimilacién de especificas como ciencias po-
liticas y sociologia suministraron los recursos necesarios para
impulsarlas y ponerse al frente del proceso de extensién de
marca experimentado por las compafifas.

Evolucion de la gestion de asuntos corporativos

Las compafiias, como actores sociales, extienden profunda-
mente su rol durante los afios 2000 dejando de ser miradas
exclusivamente como oferentes de bienes y servicios para ocu-
par un lugar mds amplio. Hacia dentro de la organizacién esto
impacta en su management fortaleciendo las dreas corporati-
vas de las comparifas. Desde esa perspectiva, podemos de-
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finir a este peculiar posicionamiento como una nueva etapa,
superadora de un proceso que se inicia en la década de 1980
con la implantacién del concepto de “calidad total” en las em-
presas. Por ese entonces, los consumidores/usuarios comien-
zan a exigir informacién no solo de las bondades del producto
finalizado sino también del proceso de elaboracién del mismo.
¢Cémo se hizo? ¢Quién lo hizo?, dando lugar, desde la meto-
dologfa a desarrollos de nuevos modelos como los tableros de
control; el Balanced Scorecard que logran integrar en la ma-
triz de indicadores tanto a aquellos vinculados a los resultados
como a los procesos permitiendo dar cuenta de la calidad de
los mismos. Todo ello integrado y exigido por nuevas normas
cuya aplicacién empieza a ser comunicada como un atributo
més del producto. Dar cuenta de procesos, ser transparente en
términos industriales se convierte en un elemento necesario

de competitividad mas.

La pregunta que surgiria entonces, hacia dentro de las organiza-
ciones, estarfa destinada a resolver desde qué lugar las compa-
fifas deberian comunicar esta nueva apertura. La marca produc-
to no parecia ser la més adecuada para mostrar todo un sistema
vincular que excede largamente la antigua relacién con el clien-
te. Aparece entonces la marca corporativa como un soporte con
posibilidades de alojar el nuevo conjunto de relaciones.

Desde alli se instala la busqueda de una definicién que exprese
la vida de la compafifa en 360°, desde la interaccién con los di-
ferentes publicos y a lo largo del tiempo. La reputacién corpo-
rativa surge entonces como dimensién con capacidad de refle-
jarlo y las compafiias vieron expandir sus espacios marcarios
debiendo identificar nuevos recursos comunicacionales frente
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a demandas poblacionales que exceden todo lo ofrecido por el
producto/servicio.

Este proceso al que denominamos de extensién de marca que
refleja la complejizacion de las relaciones corporativas que ve-
nimos describiendo y que impacta directamente en el corazén
de la estrategia de comunicacién, encontré su ordenamiento
bajo el paraguas de la reputacién corporativa. De a
son los niveles reputacionales los que deberdn monitorear las
empresas ya que de ellos dependerd su negocio. No solamente
velard por las cualidades de su producto sino también por una
multiplicidad de aspectos que la describan y sobre todo la legi-
timen en términos de liderazgo, innovacién, solidez financie-

i en mas

ra, su politica en términos de gobierno corporativo, su relacién
con la comunidad y el tipo de relacién establecida con su publico
interno. Todos ellos constituyen algunos de los elementos que
determinarédn su performance en términos reputacionales.

La relacion con el publico interno
como dimension reputacional

Hoy la comunicacién institucional es interna y externa y contri-
buye con la construccién de:

a. Imagen corporativa
b. Marca producto
c. Reputacién corporativa.

La comunicacién interna se encuentra entonces aportando a
la construccién reputacional y ampliando la vinculacién de los
recursos humanos con el negocio. Si bien en la mayor parte de
las empresas, la gestion de la comunicacién interna se encuen-
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tra en una etapa de maduracién, hay una marcada tendencia a
considerar necesario un planteamiento estratégico.

Aparece entonces un empleado resignificado con capacidad de
impulsar, de modificar el comportamiento de la curva de una
dimensién que sin duda ha sido elegida para representar la
imagen de la compafiia en esta nueva etapa y como actor so-
cial: la Reputacién Corporativa. Es entonces que surge la ne-
cesidad de comunicar ya no al empleado y desde recursos hu-
manos, sino al publico interno y desde asuntos corporativos,
area encargada de velar y disminuir los riesgos reputacionales
de las compafifas.

Hoy el empleado es publico interno y externo. El nuevo relacio-
namiento con el publico interno considera al empleado como
sujeto multiplicador de atributos con una enorme capacidad de
exponer a las companifas. El ranking Great Place to Work no es
mds que la expresién del nuevo significado de la opinién de un
publico interno que va cobrando mayor relevancia. Todas las
compafifas quieren encontrase entre las 10 que mejor miden y
fundamentalmente mostrarlo porque eso es reputacién, eso es
marca empleadora, y para ello la comunicacién interna enfrenta
un gran desafio debiendo lograr eficacia y resultados.

Como efecto, entonces, del crecimiento del espacio corporati-
vo, el publico interno se convierte en un stakeholder, en publico
de interés con el que hay que generar condiciones favorables de
opinién ya que queda incluido entre las poblaciones que pueden
ampliar o disminuir el riesgo reputacional. Todo lo sefialado im-
pacta en las tareas de recursos humanos cuya gestién ingresa
en la légica de la marca. Debe comenzar a pensar en términos
de: atributos marcarios, FODA negocio, licencia social y gestio-
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nar la comunicacién de manera alineada e integrada a la estrate-
gia reputacional, con la necesaria medicién de resultados.

La medicidn, en este sentido, resulta clave. Solo a través de ella
podemos identificar la colaboracién de la comunicacién con este
nuevo stakeholder en los niveles generales reputacién corporati-
va. Como sefialamos mds arriba, el estadio de este proceso es
desparejo en las organizaciones. Si bien ya no cabe duda de la
necesidad de implantacién de reformas al management en los
sentidos descriptos, el tipo de organizacién la retrasa o acelera.

De acuerdo a estudios propios como parte del trabajo de la con-
sultora CIO (benchmarck Santander Rio y estudios cualiy cuanti-
tativos drea corporativa MAPFRE), las dreas de comunicacion in-
terna de las comparifas comunican para informar, para generar
clima o para alinear a los diferentes equipos, al negocio. Detras
de los grandes objetivos comunes se identifican tres modelos
de relacionamiento con el publico interno que se corresponden
con tres formas de entender y gestionar la comunicacién al inte-
rior en las empresas analizadas en el relevamiento y en donde la
medicién de resultados cobra diferente importancia: el modelo
burocrético, el participativo y el innovador.

MoODELO BUROCRATICO

« Estilo de comunicacién descendente, bajo nivel de
innovacién y participacién interna.
+ Dificultad para gestionar la comunicacién vinculada a:
»  Déficits materiales. Falta de tiempo y recursos.
» Cultura interna. La comunicacién tiende a ser
vista como una carga o tiene baja prioridad en la
agenda de la Direccién.
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MODELO PARTICIPATIVO

« Estilo de comunicacién multidireccional.

« Mirada estratégica sobre la Cl. La Cl es constitutiva
del negocio.

« La participacion es vista como un valor de la cultura
corporativa que se refuerza y protege a través de las
prdcticas.

« Elfoco estd puesto en canales que fomentan la inter-
vencién de los empleados.

« La comunicacién puede ser masiva o a demanda.

MODELO INNOVADOR

« Estilo de comunicacién multidireccional.

« Mirada estratégica sobre la Comunicacién Interna
(constitutiva del negocio).

« Alto nivel de creatividad en el desarrollo de canales
y mensajes.

« Miden resultados en comunicacién. El eje esta pues-
to en garantizar la efectividad del mensaje a través
de dispositivos y campafas que capten la atencién
de los empleados. Se miden resultados de manera de
efectuar correcciones a la estrategia de comunicacién

El 2.0 como oportunidad etnografica

La comunicacién interna se plantea objetivos vinculados a la
estrategia del negocio y al sostenimiento de la reputacién cor-
porativa, que deben ser monitoreados. La evaluacién de los
mismos no solo brinda certezas sobre el grado de eficacia lo-
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grado en su implementacién sino que enriquecera los objeti-
vos y los planes de accién futuros.

En esta instancia y de esta manera, se integra la metodologia al
proceso de comunicacidén interna, suministrando herramien-
tas cuali y cuantitativas al servicio de la gestién. Se convierte
asi en un nuevo eslabén que segiin mi experiencia no resulta
facil de articular con el resto de las acciones por los profesio-
nales de RRHH o de comunicacién social. Las carreras de gra-
do tanto de unos como otros solo suministran conocimientos
rudimentarios sobre técnicas de investigacién dificultando el
pensamiento metodolégico como “facilitador” de la tarea.

Las herramientas mas utilizadas en este ambito, sesiones de
focus y encuesta de clima, se desarrollan, generalmente, sin
ninguna rigurosidad, lo cual impacta en la confiabilidad que
puedan tener y en su aprovechamiento como proceso produc-
tor de informacién.

La tecnologia ha permitido una mejor adaptacién de la investi-
gacién en poblaciones con caracteristicas tan peculiares como
ésta sobre la cual el relevamiento de datos encuentra impor-
tantes restricciones. Por ejemplo, las garantias de anonima-
to y la confidencialidad cobran una importancia mucho mayor
que cuando estudiamos otros universos.

Maravillosamente, el soporte online permite recuperar ambien-
tes naturales para la investigacion dejando al investigado pro-
ducir informacién sin la intervencién directa de ningtin profe-
sional. El desarrollo de programas 2.0 como herramientas de
recoleccién generan los necesarios climas de intimidad en un
entorno que ya es absolutamente familiar para todos.
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Es altamente contraproducente realizar relevamientos cualita-
tivos personales donde el coordinador o moderador de éstos
muchas veces es el mismo responsable de RRHH e incluso
hasta se desarrollan en el mismo lugar de trabajo. Ambas co-
sas atentan contra lo mds importante que tienen estos estu-
dios que radica en la confianza de la informacién que se obtie-
ne. Para garantizarla tanto uno como otro deben ser figuras o
espacios neutrales.

Por eso el relevamiento cualitativo online resulta una alternati-
va claramente superadora, no solo por la intimidad que genera
sino ademds por su accesibilidad frente a recursos presupues-
tarios restrictivos.

Relevamientos cuantitativos

La medicién de la comunicacién interna brinda informacién
clave que permite a los responsables de esa drea transmitir re-
sultados e identificar l6gicas facilitadoras de distribucion del
mensaje corporativo. Ya no solo las mediciones internas se fo-
calizan en problemas de “clima” como sefialamos mas arriba.

De acuerdo al estudio de benchmark anteriormente citado, las
empresas que integran el modelo innovador miden hoy resul-
tados de comunicacién interna. En este sentido, y de acuerdo a
la misma encuesta sobre una muestra de 60 empresas de pri-
mera linea, menos de la mitad admitia realizarla. Entre ellos,
casi el 80% afirm¢ realizar la encuesta de clima y un porcenta-
je menor medir resultados de la estrategia de comunicacién.

Entre las conclusiones se detectdé un escaso nivel de medicién
de la comunicacién interna con bajo nivel de sistematicidad (su-
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perposicion de técnicas y resultados poco comparables). Y por
otra parte, la mayor parte de las comparifas miden la comuni-
cacién interna a través de la encuesta de Clima Laboral. El uso
de técnicas cualitativas se encuentra poco difundido y realizado
con poca rigurosidad. En este sentido, por ejemplo, se admite
realizar focus group a través de sesiones desarrolladas dentro de
la misma compafia y moderadas por funcionarios de la misma.

Matriz de indicadores

El modelo metodolégico de medicién de las comunicaciones
internas incluye aspectos que quedan definidos por las propias
peculiaridades de la actividad y que deben ser observados si se
pretende llevar adelante campafias sistematicas.

La matriz EMMR queda integrada por indicadores cuyos nive-
les son relevados sobre el comportamiento del emisor, por un
lado de manera de comprender su performance, sobre la es-
trategia desarrollada para vehiculizar el mensaje; y, por tltimo,
sobre el impacto generado.

La matriz pretende identificar informacién que colabore 360°
con la estrategia desde la construccién del mensaje hasta el
impacto real del mismo. La aplicaciéon de la medicién debe rea-
lizarse inmediatamente después de la campafia de manera de
obtener recordacién. Esto significa que la medicién debe que-
dar integrada a la planificacion inicial y prevista en términos
de cuestionario; soporte; recepcion de informacién; anélisis y
transformacién de informacién en insumo para la nueva cam-
pafa. La idea es lograr sistematicidad en la produccién de da-
tos y para ello hay que realizar un esfuerzo de simplificacién,
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tanto en lo relacionado a las herramientas de recoleccién de
datos como a aquello vinculado con el disefio muestral. Todos
los componentes de la investigacién deben estar pensados de
manera de agilizar el proceso y no convertirla en una carga que
finalmente termine queriendo evitarse.

Indicadores

EMISOR
El equipo MENSAJE MEDIO RECEPTOR

Las Lés publicos

que lidera Los canales
laCl

campafas internos

EMISOR

. MEDIO RECEPTOR
El equipo MENSAJE s
. Las Los publicos
que lidera Los canales . :
campanas internos
laCl
Determinar nivel de « Evaluar valoracién de «  Analizar efectividad « Clusterizar
satisfaccién de los cada canal por parte del de las campanias actitudinalmente al
distintos clientes publico interno y grado desde el punto de publico interno en
internos con el drea. de adecuacién a los vista de compresién y funcién de
Identificar expectativas objetivos de la gestion. va:ilolrauon dellmensgjle ;) Xlnculo y clercama )
que permitan acortarla  «  Construir un mapa yl N apgrteEal a gestion b) Apertura al mensaje
brecha emisor-receptor. de posicionamiento alnegocio. El numero interno

y el tipo de camparias
a observar se define
anualmente.

interno de cada uno Identificar expectativas

de los canales que que permitan acortar
permita ordenarlos en la brecha emisor-
funcién de fortalezas y receptor.
debilidades.

Las dimensiones de un modelo de medicién de la comunica-
cion interna deben poder abarcar todas las instancias del pro-
ceso de comunicacidn. Los indicadores deben construirse, en
cada caso, en la etapa cualitativa y adecuarse a la cultura de
cada organizacion.
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EMISOR
El equipo que
lidera la CI

g

MENSAJE
Las campafias

MEDIO
Los canales

g

RECEPTOR

IMPACTO

g

Indicadores de
satisfaccién con el

Indicadores de desarrollo de

Indicadores de

ampafa impacto
drea camp impac
) . L Recordacién
Disposicion Originalidad ,
espontdnea
Creatividad Pertinencia Recordacién guiada
. Comprensién del
Proactividad Canales p .
contenido
Aporte mejoras
. . . operadas en hébitos;
Profesionalismo Piezas P

comportamiento;
procesos

Cumplimiento de
plazos

Expectativas

Percepcién de
efectividad

Idea/concepto

Aporte. (mejoras
operadas en habitos;
comportamiento;
procesos)
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Restricciones del muestreo

El publico interno hoy es sujeto de andlisis de varias dreas en
simultdneo dentro de las empresas. Con mayor o menor éxito,
se realizan encuestas: a) de clima como insumo de “recursos
humanos”; b) de satisfaccién entre proveedores y clientes in-
ternos como insumos para las dreas de “calidad”; y c) de re-
cordacion, internalizacién y cambio de habitos para las dreas
de “comunicacién interna”. Diferentes dreas con distintos in-
tereses realizan consultas a la misma poblacién lo cual puede
conllevar cierto riesgo de saturacién y pérdida de efectividad.

En este sentido resulta importante la confeccién de paneles, es
decir, construir muestras pequefias y de composicién, estable,
através de algun tipo de estimulo, que permitan bajar a campo
todas las veces que sea necesario sin generar desgaste ni caida
en el nivel de respuesta. Los paneles pueden quedar integra-
dos por 8o empleados y compuestos por las diferentes catego-
rias a través de las cuales se organiza la compafifa.

La clave para realizar estudios sistemadticos ex post camparnias
de comunicacién interna radica en la simplificacién, por un
tema de tamafio de poblacién y también de recursos.

Medir en procesos criticos

Medir en comunicacién es indispensable en momentos criti-
cos. En comunicacioén interna, uno de estos procesos son los
cambios culturales que se dan en las fusiones o adquisiciones.
Desde fines de la década de 1980, los cambios organizaciona-
les como las fusiones, adquisiciones o cambios de manage-
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ment, crecieron y la tendencia actual es que sigan aumentando
cada vez mads. Segun el libro Cultura de Miguel Ritter, editado
por La Crujia®, los tipos de acciones que generan la necesidad
de una estrategia de gestién comunicacional para el cambio
son:

« El cambio de la direccién ejecutiva y con ello una
redefinicion de los objetivos estratégicos de la
organizacion.

« Una crisis de identidad por la fusién con la adquisi-
cioén por parte de otra empresa (take over).

« Una crisis de productividad o motivacién en la
organizacion.

« Una pérdida de posicién dominante en el mercado y
pérdida estructural de rentabilidad.

« Un cambio en la escala de valores de la sociedad.

Estos procesos tienen muchos nombres en inglés impuestos
en el argot del mundo de los negocios, como merge and acqui-
sitions, turnaround, resizing, reengineering, downsizing, reshaping,
rethinking o empowerment, aunque todos ellos implican la bus-
queda de un mismo resultado: mayor eficiencia.

Para tener una idea en niimeros sobre la cantidad de este tipo
de acciones, en argentina en 2010, segtin la revista de econo-
mia Apertura, hubo 120 operaciones por un total de 11 mil mi-
llones de délares, en su mayoria en la industria de extraccion,
en salud y en alimentos. Y mds de 200 cambios en niveles di-
rectivos en casi todos los rubros. En estos tipos de cambios no
solo los directores pretende saber cémo los afectars, los accio-

53. Miguel Ritter, Cultura, 2008 —Apero— Ed La Crujfa.
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nistas también desean saber de qué lado caerd la moneday los
empleados quieren saber si conservardn sus puestos. En este
sentido hablamos de incertidumbre, que es la contracara de la
informacién.

A pesar de que la comunicacién es intrinseca a la gestion dia-
ria y que paraddjicamente es por ello que no se suele prestar
la atencién debida para la gestién, es una herramienta estra-
tégica para que el proceso sea lo menos traumdtico posible.
Por ello gestionar profesionalmente la comunicacién interna
es imprescindible para mantener el buen climay la productivi-
dad. Un caso particular del afio 2012 es el que acontecié en la
empresa periodistica del Grupo Hadad, tomada por el grupo
de Cristobal Lépez, Indalo, cuando quiso cambiar un directi-
vo periodistico. Otro caso emblemdtico se dio en 2007 con
la toma de acciones de YPF por parte de un grupo argentino.
Internamente se generd un estado de incertidumbre que im-
pacté en la productividad.

El individuo se resiste al cambio. Si bien tiene una alta flexibili-
dad para la adaptacién, tiende a oponerse a realizar las cosas di-
ferente a como las venia haciendo. Informacién no es comunica-
cién. Esta tltima necesita del feedback y del vinculo, lo que se de-
nomina comunicacién de doble via. Asi se genera una relacién
con las personas que piden explicaciones y orientacién para la
nueva direccion. Toda la informacién generada debe transmitir-
se con claridad y con datos verdaderos, porque si hay mentiras
dentro de la organizacion, habra rechazo fuera de ella.

En este sentido, las capacidades de quienes deben liderar el
cambio son estratégicas. Una imprescindible para establecer
fuerza y empuje sobre el nuevo estado de cosas es empatia y
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generar una percepcién de credibilidad. Esto es posible a partir
de una buena gestion de la comunicacién.
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Experiencia

EMPRESA: MAPFRE %

SuMARIO

Son pocas las experiencias de medicion de resultados de cam-
pafias de comunicacién interna debido, fundamentalmente, a
la falta de “formato campafia”, adjudicado a las acciones de
comunicacién o mensajes difundidos entre los empleados y
a la ausencia de objetivos estratégicos subyacentes al plan-
tearse los mismos. Por los resultados y los pasos metodo-
l6gicos este ejemplo reivindica la labor llevada a cabo en la
disciplina.

Caso

La construccién del marco légico sobre el que deberia desarro-
llarse la comunicacién interna responde a cambios que no solo
deben operarse en las dreas de comunicacién, sino que deben
ser también asimilados por el resto de las dreas ya que queda-
ran involucradas en cada accionar de ésta, representando los
vehiculos sobre los que circulard el mensaje propuesto. Cada
uno de los jefes y de los equipos tiene la responsabilidad de
jerarquizar y dotar de espacio y relevancia a este aspecto de la
comunicacién dentro de la compafiia.

Con el objetivo de lograr una aproximacién al rol de la in-
vestigacién en la planificacién comunicacional y a modo de
“caso”, dejaremos expuesta la experiencia del drea de comu-
nicacion interna de Mapfre a cargo de profesionales, que a su

54. Este caso fue realizado por la Consultora CIO.
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vez tienen la responsabilidad de la institucional externa de la
compania.®

Mapfre, entre otras diferentes acciones de comunicacion, rea-
liza anualmente un evento clave con el objetivo especifico de
transmitir a todas las dreas de la compania la situacion a la que
se ha arribado durante el transcurso del afio anterior debido a
la gestion de las diferentes dreas (diagndstico) y las metas pro-
puestas para el siguiente (objetivos anuales). Con la intencién
de lograr su méximo aprovechamiento el evento es acompana-
do por una campafia de comunicacién cuyo impacto es evalua-
do aplicando metodologia cuantitativa no sobre una muestra
sino sobre la totalidad del publico interno.

OBJETIVOS DEL ESTUDIO DE IMPACTO DEL EVENTO “SENTIDO MAPFRE”

Como sefnalamos, cada afio |a Alta Direccién en Argentina par-
ticipa de un evento denominado “Sentido Mapfre” durante el
cual, y a partir del cual, se comparten con toda la organizacién
los logros y objetivos planteados para el afio siguiente. A par-
tir de éste el drea investiga para, bdsicamente, conocer en qué
medida los equipos han internalizado la situacién y los objeti-
vos de negocio de la compafifa. Es decir se intenta identificar
la comprensién del mensaje; la eficacia de los vehiculos y el
impacto en los empleados

«  Obtener informacion clave que permita en el futuro,
alos responsables de la comunicacién interna, trans-
mitir resultados e identificar l6gicas facilitadoras de
distribucién del mensaje corporativo (mensaje).

55. Adriana Shimabukuro Head of Communications en MAPFRE.
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« Establecer eficacia de los canales de comunicacién
interna (vehiculos)

« Determinar nivel de recordacién general y particular
del mensaje corporativo emitido a partir de Sentido
Mapfre (impacto).

Para medir impacto del mensaje difundido en Sentido Mapfre
se lo operacionaliza a través de 16 mensajes individuales. Los
mismos se testean para evaluar eficiencia en la difusién prima-
ria del mensaje y de sus “multiplicadores”. El instrumento de
medicién que se utiliza es un cuestionario inteligente online de
manera de administrar aquellas preguntas que debe o no ver
cada encuestado de acuerdo al drea a la que pertenece, integra-
do por preguntas abiertas y cerradas.

La estrategia de campo planteada por el equipo de comunica-
cién interna permite construir un ranking de direcciones segun
promedio de recordacién positiva de los mensajes transmiti-
dos durante “Sentido Mapfre”. La eficiencia lograda a través
de los diferentes canales a través de los cuales circulé el men-
saje de “Sentido Mapfre” y recordacién positiva. Y por tltimo
la recordacién promedio por direcciény la incidencia en la mis-
ma de la participacién del jefe como canal de comunicacion
interna.
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MATRIZ DE INDICADORES

Principales indicadores

Afio 2012 Afio 2011
Recordacién promedio 50% 50%
Area con mayor recordacién A (65%) B (69.9%)
Muestra 1.131 casos 1.014 casos
Cantidad de direcciones analizadas 14 14

10 mensajes/ | 16 mensajes/

Cantidad de mensajes analizados
conceptos conceptos

_— S efe reunion
Principal canal de comunicacién )

. de equipo Jefe (58.38%)
interna

(53%)
Participacion en la encuesta 63% 62%

RECORDACION PROMEDIO COMPARADA POR DIRECCION

54% 53% 54% 59,307 51,83

58%

43% 41.19% T 46,21% 41,631 20% 38.44% 21% 43% 48%

Area 1 ) Area 2 ) Area 3 'Area4 ) Area 5 ) Area 6 ) Area 7 ) Area 8 ) Area 9 'Area 10 ) Area 11' Area 12 'Area 13 ) Area 14

—o— 2011 —l— 201

PARTICIPACION DEL JEFE COMO CANAL DE COMUNICACION INTERNO

T T T T T T T T T T T T T
Areal Area2 Area3 Aread4 Area5 Areab Area? Area8 AreaQ Areal0 Areall Areal12 Area13 Area 14
—0— 2011 —— 2012

Fuente: Estudio cuantitativo “Sentido Mapfre”. 1331 casos.
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GUiA DE MENSAJES

AA, director del Area 1 de MAPFRE
1. ¢ Cudles fueron los mensajes clave transmitidos por xx?
2. Cual es el porcentaje de crecimiento esperado en primas para 2013?

BB, director del Area 10 de MAPFRE
6. ;Cudles van a ser algunas de las acciones mas importantes en las que traba-
jard su direccion durante el 2012?

CC, director del Area 3 de MAPFRE

7. ¢ Cudles fueron los mensajes clave transmitidos?
8. Indicar desafios de x area en 2012

NIVEL DE PARTICIPACION POR DIRECCION

{ Cantidadde @ Nivel de
Direccién empleados por : participacion por :
i direccion i direccion ‘

Mayor
nivel de
participacién

Area 1
Area 2 275
Area 3 : :
Area 4 fan

Menor
nivel de
participacién

Area s 164

Area 6 315 73%

Area 7 48 77%

Area 8 535 67%

Area g Y L 43%

Areato 19 47%

Fuente: Estudio cuantitativo “Sentido Mapfre”. 1331 casos.

La matriz de indicadores responde a un “tablero de control”
predefinido por el drea y permite identificar la estructura y di-
namica adquirida por la circulacién del mensaje en las diferen-
tes dreas. Esta informacion es insumo clave para lograr mejo-



206 --- CONVERSACIONES

ras en la estrategia de comunicacién tanto en la construccién
del mensaje de los directores para transmitir el dia del evento,
como la eficiencia de los vehiculos y el nivel de internalizacién
de los diferentes equipos.

Una vez obtenidos los resultados, estos son analizados por
las dreas pertinentes en conjunto con los responsables de co-
municacion de manera de evaluar las dificultades y los ajustes
necesarios, esta vez con la valiosa referencia de lo ocurrido en
todas las dreas de la compafifa.

Para que este proceso se logre con éxito la comunicacién inter-
na deben integrarse a la l6gica marcaria de la compafiia com-
prendiendo su parte de |a historia en la adquisicién de mejores
niveles de reputacién y por lo tanto de posicionamiento, asf
como la integracién a un pensamiento metodoldgico que les
permita realizar evaluaciones y ajustes en el plan estratégico
de comunicacién.
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Dialogo con expertos
Entrevista a Lorenzo Romanenghi

GERENTE GENERAL EN TRB PHARMA S.A.

SUMARIO

El CEO de TRB Pharma, subsidiaria de la compafifa TRB
Chemedica de Suiza, ofrece detalles de cémo la gestion de la
comunicacién interna fue un paso estratégico para consolidar
el negocio, fortalecer la cohesién y la integracién de los em-
pleados finalizada la crisis del 2001.

LLA COMUNICACION ERA UN TEMA CLAVE ANTES DE LA AUDITORIA LLEVADA
A CABO RECIENTEMENTE?

Si, comenzamos a notar que la comunicacién era un tema cla-
ve. Cuando nos convertimos en una empresa con mas de 300
empleados nos dimos cuenta que era un problema comunicar
a todos.

LANTES DE LA AUDITORIA TENIAN CANALES DE COMUNICACION?

No. Nunca tuvimos problemas graves como para hacer un
diagndstico para ver como lo soluciondbamos. El crecimien-
to comenzé en el 2002 con la crisis econédmica. Vinieron de
Suiza para cerrar la empresa y le dijimos que nos den tres me-
ses para ver si cambiaba la situacién. Cambié, comenzaron a
mejorar las ventas y los empleados comenzaron a ser mas. Asi
fue como pensamos que la comunicacién tendria que ser de
otra forma.
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LQUE CONCEPTOS TIENE AHORA DE LA COMUNICACION, LUEGO DE PASAR
POR EL PROCESO QUE PASARON?

Se dio una paradoja. Nosotros tenfamos una revista interna
con noticias que publicdbamos todos los meses, pero era un
problema enorme buscar la informacién. Cuando decidimos
no hacerlo mids, la gente preguntaba por qué lo habiamos de-
jado de hacer. Cuando comenzamos hacer el anélisis aparecié
un montén de cosas que debiamos comunicar. La gente parti-
cipé mucho para volver a comunicar.

LENCONTR() UNA DIFICULTAD EN EL PROCESO DE DIAGNOSTICO?

No. Todo el mundo estaba esperando que la empresa empe-
zara el proceso.

("ENCONTR(') SORPRESA EN LOS RESULTADOS 0 LO INTUIA?

Era algo que se intuia. Lo que surgié era lo que se vela como
necesidad. Confirmé las percepciones.

A partir de la comunicacién de los resultados se percibié un
espiritu de “arranquemos”. Pero esperamos que la consultora
comience con las actividades. La expectativa de la gente es ver
qué pasa con esto.

¢ ESTOS PROCESOS DE DIAGNOSTICO TENDRAN CONTINUIDAD?
Si, lo légico es que midamos las acciones que se realizaron en
el programa. Si da resultados lo ideal es darle continuidad.

LCUALES SERIAN LOS MENSAJES CLAVES PARA COMUNICAR?

Uno de los mensajes son los beneficios que la companiia le da
a la gente, que no estdn bien comunicados. Y por otro lado,



Yo MIDo, TU MIDES, EL MIDE. CECILIA MosTo -+ 209

qué hace la compania en lanzamiento de producto, desarrollos
tecnolégicos, que son los temas que le dan a la gente la per-
cepcién de que la compafifa estd sélida.

LCUAL CREE USTED QUE ES EL CAMBIO DE LIDERAZGO. CREE USTED QUE
LO LIDERES TIENEN DESARROLLADA LA COMPETENCIA DE COMUNICACION?

Creo que tienen que desarrollarlos. El tema comunicacional
se debe trabajar. Es la base de una buena convivencia de la
empresa.

("HUBO UN DESARROLLO FUERTE DEL DISCURSO CORPORATIVO?

No, no hubo un trabajo sistemético. La empresa es muy per-
sonalizada. Pero yo le doy mucho espacio a los gerentes para
que se expresen. Pero no sé si los gerentes tienen esta relacién
con sus subordinados. Mi duda es que estas personas jévenes,
promovidas, el dfa que tengan todo el poder no girarén a con-
ductas totalitarias.
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