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Pr—Ilogo

n un mundo inestable, que se transforma d’a a

d’a debido a las tensiones pol'ticas,

econ—micas, sociales y tecnol—gicas, las
organizaciones y las personas se ven en la necesidad de
adaptarse de manera resiliente y fgil para poder hacer
frente a la naturaleza cambiante de la sociedad. La
actual es una Zpoca de transformaciones fuertes y
exigentes, que nos hacen vivir como excursionistas,
porque a cada paso que damos redescubrimos la
realidad.

Sin embargo, el cambio y la transformaci—n han sido
constantes en la historia de la humanidad y gracias a
ellos hoy habitamos un mundo mis tranquilo y c—modo.
Por ejemplo, gracias al avance de la tecnolog’a la
humanidad ha pasado, al menos, por tres revoluciones
como la actual: la llegada de la escritura, el desarrollo de
la imprenta y la masi !icaci—n de los medios electr—nicos
de comunicaci—n. Las tres cambiaron el mundo.

No obstante, lo que si se constituye como una
novedad y es exclusivo de nuestros d’as es la velocidad
vertiginosa con la que se vienen presentando las
transformaciones. Entre la aparici—n de la imprenta y los
medios electr—nicos pasaron cinco siglos, mientras que
entre la aparici—n de Internet y la Inteligencia Arti !icial
solo transcurrieron unas dZcadas.
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Esta velocidad ha causado que algunas de las
generaciones que hoy habitan el planeta, sin haber
terminado de descifrar la presencia del capitalismo en
las actividades cotidianas o el impacto de los medios de
comunicaci—n en la forma de entender y vivir el mundo,
hayan tenido que adaptarse a la llegada de internet y su
capacidad para transformar las maneras de divertirse, de
aprender, de trabajar e incluso de relacionarse. Estas
personas han tenido acceso casi irrestricto al
conocimiento humano, han establecido miles de
relaciones a travZs de las redes sociales y hoy se
encuentran maravilladas y a la vez aterrorizadas por el
avance exponencial de la inteligencia arti !icial y sus
implicaciones en todas las esferas de la existencia. Lo
verdaderamente impresionante es que para ellos todo ha
sucedido en tan solo unos a—os.

Esta transformaci—n permanente y veloz, como es
|—gico, tambiZn ha tenido un impacto en la vida de las
organizaciones, pues a ellas les sucede lo mismo que a
los individuos. Su entorno cambia y por lo tanto deben
responder ripidamente y adaptarse, so pena de caer en
la irrelevancia e incluso desaparecer.

En este contexto ha cobrado especial importancia el
concepto de estrategia empresarial, entendido como el
conjunto de decisiones y acciones que una organizaci—n
toma para alcanzar su sostenibilidad y cumplir con sus
objetivos a largo plazo. Desde la estrategia una
organizaci—n lee su entorno, de!ine su norte, establece
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su forma de competir, reorganiza sus recursos y, de
fondo, se adapta y se transforma. En este sentido, la
capacidad de adaptaci—n, que viene de la lectura
permanente del contexto, es crucial para la
supervivencia y el Zxito de las organizaciones.

Ahora, ademis del cambio acelerado, el contexto
organizacional se caracteriza por ser complejo, debido a
la variedad de elementos que lo conforman. Desde el
punto de vista pol'tico, las normas y regulaciones,
muchas veces delinidas desde ideolog’as, pueden llegar
a generar mis inestabilidad que claridad en el escenario.
En relaci—n con lo econ—mico, fen—menos como la
globalizaci—n y la consiguiente entrada de nuevos
competidores o los ciclos de crecimiento y recesi—n que
son habituales, exigen a una organizaci—n adaptarse
para crecer o decrecer, de acuerdo con las
circunstancias. Asimismo, los cambios demogrf licos o
en las preferencias y comportamientos de los
consumidores tambiZn imponen retos a las empresas y
las obligan a evolucionar al ritmo de las
transformaciones sociales. Incluso los grandes temas de
la humanidad, como el cambio clim#tico y su impacto en
la conciencia ambiental, exigen a las empresas ajustar
sus procesos productivos y comerciales alinetndolos
con los discursos de la sostenibilidad.

Cuando el contexto es tan exigente y presiona
permanentemente a las organizaciones llevindolas al
cambio, es de suponerse que esto tenga algcen impacto
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en las personas y los equipos que las conforman. Desde
las grandes compa—'as o entidades paeblicas, hasta los
emprendimientos mis peque-os, la sostenibilidad y el
cumplimiento de los objetivos requieren del concurso de
personas que son diferentes, que tienen talentos
diversos y tambiZn formas de vida y visiones del mundo
variadas.

As’, es gracias al buen ejercicio del liderazgo y a la
gesti—n de la comunicaci—n interna que se logran
transformar muchos sonidos arr'tmicos y atonales en
una sinfon’a de comprensi—n, apropiaci—n, compromiso,
eliciencia y elicacia organizacional, que ademis de
asegurar las operaciones cotidianas, permite el cambio y
la adaptaci—n.

En este sentido, las estrategias de la comunicaci—n
interna para organizaciones contemporineas deber’an
incluir dentro de sus objetivos, al menos los siguientes:

1. Traer el conocimiento del contexto que tiene una
organizaci—n y ponerlo en manos de los
colaboradores, lo cual los habilita para dar sentido y
abrazar los procesos de cambio que son cada vez mis
frecuentes y exigentes.

2. Comprender e interiorizar la estrategia misma de la
organizaci—n y alinear a ella todos los procesos y
tareas de comunicaci—n, lo cual genera un sentido de
coherencia y armon’a, que facilita el cumplimiento de
los objetivos y genera ambientes laborales sanos.
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3. Buscar permanentemente las I'neas articuladoras
entre la estrategia y la identidad de la organizaci—ny
narrarlas permanentemente de manera creativa e
innovadora, para que los pceblicos internos las
conozcan y las interioricen. Esto es relevante en la
medida en que lo que mantiene s—Ilida a cualquier
organizaci—n es su cultura, su ideario, misi—n, visi—n,
principios y valores. Es all’ en donde los empleados
encuentran el sentido de pertenencia, que los dispone
a ser parte de la organizaci—n y a asumir cualquier
tipo de reto, dentro de ellos la transformaci—n. La
identidad permanece, mientras la estrategia es la que
cambia.

4. Fomentar los liderazgos estructurales y naturales
dentro de la organizaci—n, que estZn comprometidos
con la sostenibilidad a largo plazo y sean impulsores
del cambio permanente.

Y as’ como en los objetivos de la comunicaci—n
interna es recomendable establecer procesos de diflogo
entre identidad, estrategia y liderazgo, tambiZn es
necesario que este diflogo trascienda a otras
dimensiones de la gesti—n de la comunicaci—n: La
planeaci—n, la creaci—n de contenidos, la distribuci—n, la
conversaci—n y generaci—n de comunidades y la
medici—n. Es importante hacer Znfasis en que dentro del
¥mbito organizacional la comunicaci—n de valor es
aquella que se asume como proceso y ho como
producto. A su vez, el proceso de comunicaci—n se
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entiende como parte fundamental de procesos
estratZgicos y culturales mayores. As’ se aprecia la
naturaleza sistZmica de una organizaci—n y el rol de la
comunicaci—n como agente integrador de los elementos
gue la componen y como facilitador de los procesos de
adaptaci—n al ambiente.

Implementar una comunicaci—n interna efectiva para
una organizaci—n gque se mueve en un contexto
cambiante e inestable implica desarrollarla bajo un
enfoque sistZmico e integral, que considere la cultura, la
estrategia, las diferencias individuales de los
colaboradores y por supuesto que asuma las tendencias
propias del ¥mbito de la comunicaci—n: digitalizaci—n,
desarrollo de plataformas, uso de redes, incremento del
video como lenguaje privilegiado, la bidireccionalidad, la
transparencia y la autenticidad, entre otras.

Este libro, OLa Comunicaci—n interna en el nuevo
contexto organizacional O precisamente aborda en
profundidad y con variedad de aproximaciones los
elementos que se han mencionado. La comunicaci—n
interna no solo facilita la transmisi—n de informaci—n,
sino que tambiZn fortalece la cohesi—n y el sentido de
pertenencia entre los empleados y con la organizaci—n.
La buena comunicaci—n es el hilo conductor que une a
todos los miembros, independientemente de su
ubicaci—n geogr#!ica o rol, con los or'genes y con los
retos presentes de la organizaci—n.
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Esta obra, ademts tiene como valor agregado el ser
fruto de la colaboraci—n entre veintid—s profesionales y
acadZmicos con trayectorias y experiencias diversas,
provenientes de Argentina, Colombia, Ecuador, Espa—a,
MZxico, Perce y Repaeblica Dominicana. La variedad de
aproximaciones a la comunicaci—n interna, de relaciones
establecidas con otras realidades organizacionales, la
complejidad conceptual y la mirada a la comunicaci—n
interna como un proceso complejo hacen de este libro
un documento con alto valor te—rico y prictico, tanto
para un poeblico experto, como para quienes hasta ahora
se inician en el mundo de la comunicaci—n en las
organizaciones.

El planteamiento editorial, admite a una amplia gama
de lectores con intereses variados dentro del ambiente
comunicativo. Desde los interesados en la creaci—n de
una cultura organizacional s—Ilida, hasta quienes estfn en
el proceso de implementaci—n de nuevas tecnolog’as,
cada apartado ofrece insights relevantes para fortalecer
la comunicaci—n interna y, en celtima instancia, impulsar
el Zxito organizacional.

Dr. Manuel Ignacio Gonzflez Bernal - Colombia

Decano de la Facultad de Comunicaci—n, Universidad de La Sabana,
Ch’a, Colombia.

Presidente 2024-2026, de la Asociaci—n Colombiana de Facultades
de Comunicaci—n, AFACOM.
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Presentaci—n

| mundo de la comunicaci—n en las

organizaciones es tan importante, necesario e

interesante como extenso. De hecho, su
estudio se ha realizado desde diferentes frentes, en
diferentes Zpocas, que, claramente, han marcado su
evoluci—n; sin embargo, durante dZcadas, la
comunicaci—n interna se abord— tangencialmente y las
organizaciones, en general, dedicaron gran parte de sus
esfuerzos al contacto y relaciones con su mundo
exterior. La comunicaci—n interna se ha debatido entre y
desde el alcance de su concepto hasta precisar sus
funciones, establecer quiZnes son los responsables de su
gesti—n y cuil es su dependencia jerfrquica.

El postulado ineludible es que los programas, planes y
estrategias de comunicaci—n deben ser integrales. As’ lo
esttn entendiendo los directivos que comprenden que
una gesti—n sostenible de la comunicaci—n interna ayuda
a alcanzar sus objetivos organizacionales, estratZgicos y
funcionales, entre otros. Igualmente, que se convierte en
un recurso que aporta a la cohesi—n, al engagement, a la
apertura frente a los cambios, al arraigo de la cultura, a
alianzar su propia marca, por ejemplo.

A esto, deben unirse los cambios que
permanentemente atraviesan las organizaciones. En la
celtima Zpoca, los nuevos paradigmas de la Estrategia, la
pandemia del COVID 19 -que nos dej— grandes
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ense—anzas-, el compromiso con los Objetivos de
Desarrollo Sostenible (ODS) y de manera especial el
avance acelerado de la tecnolog’a, han provocado
transformaciones que implican nuevas estrategias,
nuevas formas de liderazgo, un comportamiento
diferente de los grupos de interZs; y entender y gestionar
la comunicaci—n de manera diferente, con Znfasis
marcado en la comunicaci—n interna.

Estas razones, y la pasi—n por la comunicaci—n,
llevaron a la Editorial DIRCOM a publicar este libro: La
comunicaci—n interna en el nuevo contexto
organizacional , que hoy compartimos con ustedes y
que contribuye a a !ianzar la convicci—n, no solo de que
la comunicaci—n interna es, hoy, un valor intr'nseco en
las organizaciones de todos los sectores, sino tambiZn
de que se debe estudiar la adaptaci—n a los nuevos
entornos que obligan cambios y una e liciente
comunicaci—n.

Es as’ como se convocaron acadZmicos y estudiosos
de la comunicaci—n interna a escribir sobre sus
reflexiones, sus recientes resultados de investigaci—n, sus
experiencias -convertidas en casos- y sus antlisis. Se
obtuvo una gran respuesta de connotados profesionales
desde diferentes pa’ses iberoamericanos: Argentina,
Colombia, Ecuador, Espa—a, MZxico, Perce y Repceblica
Dominicana. El aporte de cada uno de los autores dio
vida a este libro de 10 cap’tulos y 22 art’culos en el que
encontrart temas de total actualidad y nuevos
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planteamientos y reinterpretaciones a modelos y teor’as
de valiosos autores que han contribuido al
entendimiento de este campo de conocimiento.

La Comunicaci—n Interna fue desarrollada en esta
publicaci—n con la estructura de cap’tulos y en cada uno
de ellos, art’culos desde diferentes perspectivas. Los
cap’'tulos son: Fundamentos, Estrategia, Planeaci—n
estratZgica, Cultura organizacional y Gesti—n del
cambio, Liderazgo, Evaluaci—n y medici—n, ftica y RSE,
Innovaci—n y tendencias, Nuevas tecnolog’as y Gesti—n
de la marca.

Como coordinadora de este libro debo hacer pceblico
mi reconocimiento a cada uno de los autores por sus
valiosos aportes y por la pertinencia y rigurosidad de sus
textos. Y por supuesto, mi agradecimiento a Juan JosZ
Larrea, presidente del Grupo DIRCOM, por la con lianza
depositada en m’ al encomendarme esta grata labor.

Mg. HaydZe Guzmin Ram’rez - Colombia
Investigadora-Consultora en Comunicaci—n - Estrategia -RSE.
Vicepresidenta Internacional del Foro Iberoamericano Sobre
Estrategias de Comunicaci—n, FISEC.

24






Introducci—n

a comunicaci—n interna se ha convertido en

una funci—n clave para las organizaciones que

buscan responder con agilidad y e !icacia a un
contexto global caracterizado por el cambio constante y
la digitalizaci—n acelerada. Hoy en d’a, los desa!’os de
comunicaci—n requieren una gesti—n estratZgica que no
solo informe, sino que inspire, motive y permita la
construcci—n de culturas organizacionales resilientes,
inclusivas y alineadas con las necesidades de sus
miembros. En este sentido, "La Comunicaci—n Interna en
el Nuevo Contexto Organizacional" aborda una
multiplicidad de enfoques y pricticas que ponen a la
comunicaci—n en el centro del quehacer organizacional,
considerando las distintas realidades y culturas de la
regi—n iberoamericana.

Este sZptimo libro de Editorial DIRCOM es una obra
gue recene la experiencia y el conocimiento de expertos
de diversas partes de IberoamZrica, coordinados bajo la
mirada estratZgica de la Mg. HaydZe Guzmin Ram'rez,
Vicepresidenta Internacional del Foro Iberoamericano
sobre Estrategias de Comunicaci—n (FISEC). Este
esfuerzo editorial es testimonio del compromiso del
Grupo DIRCOM con la gesti—n y difusi—n de un
conocimiento compartido que valora las identidades
locales y las fortalezas propias de nuestra regi—n. Es en
este intercambio de saberes y pricticas, que se nutren de
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nuestras particularidades culturales, donde radica el
verdadero valor de esta obr a.

El contenido de este libro abarca un amplio espectro
de temas fundamentales, entre ellos, la plani !icaci—n
estratZgica, la gesti—n de crisis, el liderazgo, la cultura
organizacional, y el impacto de las nuevas tecnolog’as en
la comunicaci—n interna. Cada cap’tulo, a travZs de
ejemplos y estudios de caso, ofrece una perspectiva
actualizada sobre c—mo enfrentar los retos de
comunicaci—n interna desde la realidad iberoamericana,
promoviendo una visi—n donde la comunicaci—n no solo
es una herramienta funcional, sino una prictica que
aporta sentido y prop—sito a la vida organizacional.

La sinergia latinoamericana en la
comunicaci—n

Desde su creaci—n, el Grupo DIRCOM ha defendido
una visi—n integradora y sinZrgica de la comunicaci—n en
LatinoamZrica. Tal como se describe en el Credo del
Grupo DIRCOM, creemos en la fuerza transformadora
de la comunicaci—n, en su capacidad para construir
lazos y puentes que superan fronteras. Este libro es una
materializaci—n de esa creencia y busca promover una
comunicaci—n que se nutra de nuestras culturas,
imaginarios y formas de entender el mundo. En palabras
del Credo del Grupo DIRCOM, entendemos la
comunicaci—n como un bien comecen que se gestiona
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desde nuestras ra’ces, y es precisamente este enfoque el
gue articula la selecci—n de temas y autores en esta obra.

Para los autores de este libro, la comunicaci—n interna
no es solo un medio para alcanzar objetivos operativos,
sino una disciplina que potencia las relaciones humanas
y permite una gesti—n organizacional inclusiva y
cohesionada. Al explorar una variedad de enfoques, este
libro invita a los lectores a repensar la comunicaci—n
desde una perspectiva latinoamericana y humanista, en
la cual los colaboradores no son s—Ilo destinatarios de
mensajes, sino participantes activos en la construcci—n
de la identidad organizacional.

Herramientas para navegar un contexto
cambiante

Cada cap’tulo ofrece herramientas pricticas y
estrategias concretas para enfrentar las exigencias de un
entorno organizacional en constante transformaci—n. En
el apartado sobre gesti—n de crisis, por ejemplo, se
destacan las lecciones aprendidas durante la pandemia
del COVID-19, que redelinieron el papel de la
comunicaci—n en situaciones de emergencia y ense—aron
la importancia de colocar a las personas en el centro de
la gesti—n comunicativa. Otros cap’tulos exploran
metodolog’as de planeaci—n estratZgica, como la
planeaci—n por escenarios, que permite anticiparse a
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situaciones futuras y reaccionar con rapidez y e liciencia
en momentos de incertidumbre.

Ademis, se presentan innovaciones en la medici—n de
la comunicaci—n interna y la construcci—n de
indicadores que permitan evaluar y mejorar
continuamente los procesos comunicativos. Este
aspecto resulta fundamental en un momento donde la
transparencia y la responsabilidad social interna se han
vuelto exigencias ineludibles para las organizaciones.

La diversidad de temas y el enfoque prictico de cada
cap’tulo brindan al lector una gu’a completa para
abordar la comunicaci—n interna en sus distintas facetas,
haciendo Znfasis en la necesidad de adaptar cada
estrategia a los valores y la cultura particular de cada
organizaci—n. Desde la exploraci—n de nuevos modelos
de liderazgo hasta la integraci—n de tecnolog’as
emergentes como la inteligencia arti !icial, esta obra se
presenta como un recurso imprescindible para todos
aguellos profesionales que buscan fortalecer su labor
comunicativa en las organizaciones.

La comunicaci—n como eje de
transformaci—n y sostenibilidad

La relevancia de la comunicaci—n interna va mis allf
de la efectividad operativa: se ha convertido en un eje de
transformaci—n y sostenibilidad para las organizaciones.
En este sentido, el libro incorpora un enfoque Ztico y

28



INTRODUCCIIN GRUPO DIRCOMN

responsable que aboga por una comunicaci—n inclusiva y
equitativa. Los cap’tulos dedicados a la Ztica en la
comunicaci—n interna resaltan la necesidad de distribuir
este Obien inclusivoO de manera justa, en funci—n de
criterios de necesidad y no de conveniencia. Este
compromiso con la responsabilidad social interna

permite que la comunicaci—n sea una fuerza de cohesi—n
gue no solo responde a las demandas de la empresa,

sino que impulsa el bienestar de todos sus miembro s.

En I'nea con la misi—n del Grupo DIRCOM de
promover la educaci—n y la innovaci—n en comunicaci—n,
esta obra tambiZn explora las tendencias mis actuales,
como el impacto de la inteligencia arti !icial y el
metaverso en la gesti—n comunicativa. Estas tecnolog’as,
aunque disruptivas, ofrecen nuevas posibilidades para
fortalecer la comunicaci—n interna y fomentar la
adaptabilidad de las organizaciones. Sin embargo, los
autores subrayan la importancia de un uso Ztico y
reflexivo de estas herramientas, asegurando que el
avance tecnol—gico estZ alineado con los valores
humanos y los objetivos organizacionales.

Un legado de conocimiento y
compromiso

Este libro es una continuaci—n del legado del Grupo
DIRCOM, cuyo prop—sito es fomentar un espacio de
aprendizaje y reflexi—n sobre los temas mis actuales y
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relevantes en comunicaci—n. Como editor, me
enorgullece presentar una obra que mani !iesta no solo el
esfuerzo acadZmico de cada autor, sino tambiZn nuestro
compromiso compartido con una comunicaci—n que
transforma y construye sociedades mis justas y
participativas.

La Comunicaci—n Interna en el Nuevo Contexto
Organizacional es una invitaci—n a todos los
profesionales de la comunicaci—n, I'deres, acadZmicos y
estudiantes a sumarse a una conversaci—n global desde
una perspectiva iberoamericana, reconociendo y
valorando la riqueza de nuestras experiencias y la
singularidad de nuestras voces. Que esta obra sea una
gu’a y un punto de encuentro para seguir avanzando en
el camino de una comunicaci—n interna que genere
impacto, innovaci—n y, sobre todo, sentido.

Que lo disfrutes. AAbrazo DIRCOM!

Dr. Juan JosZ Larrea - Repceblica Argentina
Director Grupo DIRCOM
juanjoselarrea.com/
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Retos y oportunidades de la
gesti—n de la Comunicaci—n
Interna desde una perspectiva
multidimensional

Dra. Patricia Durfn Bra¥dvZxico

Introducci—n

a adopci—n de una perspectiva

multidimensional en la gesti—n de la

comunicaci—n interna ofrece numerosas
oportunidades para lograr la competitividad
organizacional, con una cosmovisi—n humanista y social.
Al reconocer la dimensi—n estructural, funcional,
relacional y simb—Ilica de la gesti—n de la comunicaci—n,
las organizaciones tienen la oportunidad de fomentar un
entorno mis participativo y productivo, sin embargo,
tambiZn signi !ica enfrentar retos complejos, como son,
la diversidad generacional, cultural y social, la

1Docente investigadora de la Benem Zrita Universidad Aut —aoma de
Puebla (BUAP) en MZxico. Doctora en Comunicaci—n Aplicada de la
Anthuac Norte, Miembro del sistema Nacional de Investigadores del
Conacyt, ha impulsado importantes proyectos de investigaci —n para
la profesionalizaci —a de las ONG!s en MZxico. ORCID: https:/
orcid.org/0000-0003-2388-2432
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innovaci—n digital y los modelos de trabajo h’bridos,
entre otros.

Hoy, el mundo organizacional experimenta una
diversidad de cambios que han provocado una
metamorfosis sin precedentes: la revoluci—n digital, los
mercados globalizados, las crisis sanitarias, las tensiones
geopol’ticas y el cambio climftico; esto ha transformado
la dinfmica social, y por tanto, las estructuras
econ—micas, culturales, pol'ticas y tecnol—gicas del
ecosistema organizacional. En este contexto, las
organizaciones deben funcionar como nodos de
innovaci—n social con alto sentido humano, sobre esto
Till Lepold del Foro Econ—mico Mundial se—ala que:
Oestf claro, que la salud y el bienestar total, se han vuelto
mis centrales para el debate sobre el futuro del trabajoO
(Mercer, 2024).

En este sentido, las organizaciones deben mantenerse
Foiles y productivas, sin olvidar que la mejora de la
calidad de sus procesos debert ejecutarse, con y para las
personas. El reto es mantenerse a la vanguardia en la
productividad con equipos de trabajo sanos, motivados
y comprometidos, que permita el equilibrio entre la
competitividad, la responsabilidad social y la innovaci—n
(Mercer, 2024).

El estudio de Tendencias Globales de Talento 2024,
basado en las opiniones de mis de 12 mil ejecutivos de 17
pa’'ses y de 16 sectores industriales en el mundo, delinen
cuatro tendencias en el entorno laboral en los pr—ximos
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a—os: Productividad centrada en el bienestar !'sico,
emocional y social de las personas; un clima
organizacional basado en la con lianza y equidad, un
sistema inmunol—gico corporativo fuerte cultivando la
resiliencia preventiva; y, una cultura digital innovadora
acompa-ada de bienestar personal y valor estratZgico a
la organizaci—n (Mercer, 2024). Estas tendencias, nos
orientan a concluir que, una gesti—n organizacional
racional e instrumental resulta insu liciente, por lo tanto,
una cultura corporativa orientada solo a la calidad
tZcnica, sin comportamiento Ztico, con bajo
compromiso de los colaboradores y con poca
sensibilidad social, no lograrf una competitividad
sostenible.

En este mismo sentido, el Estudio sobre Medici—n de
la Comunicaci—n Interna 2023, basada en las
experiencias de mis de 200 expertos comunic—logos de
empresas espa—olas y de LatinoamZrica, destaca tres
objetivos prioritarios de la gesti—n de la comunicaci—n
interna: aumentar el engagement (57%), impulsar una
fuerte cultura organizacional (54%), y, alinear los
esfuerzos individuales hacia la estrategia organizacional
(53%). Ademis, se—alan tres tendencias que deberin
enfrentarse en los pr—ximos a—os: el impacto de la
Inteligencia Arti !icial (automatizaci—n), un nuevo modelo
de gobernanza (transparencia) y la inteligencia
empresarial integrada (toma de decisiones)
(Observatorio de Comunicaci—n Interna, 2023).
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Estos estudios revelan una fuerte tendencia hacia la
creaci—n de entornos laborales mfs cohesionados y
comprometidos, con una comunicaci—n interna centrada
en las personas, y altos componentes de incertidumbre y
digitalizaci—n.

De la burocracia a la humanocracia

La evoluci—n de la teor’a organizacional ha influido
en el papel de la comunicaci—n dentro de las
organizaciones, que transit— de un ejercicio de
transmisi—n de informaci—n, hacia un proceso complejo
y estratZgico para la competitividad organizacional.
Dentro de estas perspectivas, se encuentra la visi—n
burocritica, en la que, se considera a la organizaci—n
como una estructura inflexible que funciona bajo
normas estrictas para garantizar e !icienciay
previsibilidad. Desde este enfoque, la comunicaci—n
deberf ser unidireccional, orientada a la transmisi—n de
informaci—n y sin interacci—n signilicativa entre los
colaboradores (Weber, 1947; Clegg, et. al., 2016). Por otra
parte, Mayo (1949) introdujo una perspectiva
psicol—qgica, que considera a las organizaciones como
organismos sociales, destacando la importancia de las
relaciones grupales y el impacto psicol—gico en el
desempe-o laboral. Esta visi—n fue ampliada por
McGregor (1960) y Lewin (1951), quienes subrayaron la
importancia de la comunicaci—n bidireccional, centrada
en la retroalimentaci—n y los efectos de la interacci—n
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social en la productividad (Robbins et. al., 2018; Smith y
Hitt, 2017).

Por otra parte, en el marco de los paradigmas de la
sociedad del conocimiento y la econom’a de los
servicios, la teor’a sistZmica (Bertalanffy, 2015) concibe a
las organizaciones como sistemas sociales formados por
componentes interdependientes. Esta visi—n destaca la
importancia de la interacci—n entre las partes del sistema
organizacional y su adaptaci—n, tanto interna como
externa, para lograr su e liciencia (Katz y Kahn, 1977;
Luhmann, 2018; Scott y Davis, 2015; Kast y Rosenzweig,
2020). Al respecto, Morgan (1990) y Drucker (2014)
consideran a las organizaciones como sistemas vivos, en
donde el crecimiento estratZgico depende de las
relaciones entre los componentes del macro y
microsistema. Este paradigma organizacional sistZmico
ha dado lugar a diversos enfoques administrativos, como
el ecol—qgico, que se centra en el aprovechamiento de los
recursos del entorno; el institucional, que enfatiza la
importancia de los objetivos organizacionales y su
contexto. Y el interpretativo, que valora el signi !icado de
las acciones sociales para los agentes organizacionales
(Aldrich, 2008). Estos enfoques, han provocado que las
organizaciones implementen estrategias y modelos de
gesti—n que logren obtener ventajas competitivas, con
procesos comunicacionales que permitan potenciar las
capacidades humanas, recursos y activos tangibles e
intangibles, para enfrentar las emergencias del entorno.
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En la tabla 1 se contrastan los principios rectores de la
administraci—n tradicional y la posmoderna.

Tabla 1

Transformaci—n de los principios de la Administraci—n

Administraci—n Tradicional

Administraci—n Posmoderna

1) Divisi—n del trabajo: tarea
repetitiva

Multiplicaci—n del trabajo: sistemas d¢
producci—n flexibles y complejos

2) Autoridad y responsabilidad:
—rdenes y obediencia

Delegaci—n e involucramiento:
Acciones correctivas para sistemas y
procesos adaptativos

3) Disciplina: Liderazgo
transaccional, sanci—n 'y
obediencia

Autodisciplina: Liderazgo
transformacional, empoderamiento,
proactividad, automotivaci—n.

4) Unidad de Mando: —rdenes
uno a uno

Variedad de Mando: Suministro de
recursos a una variedad de clientes
internos

5) Unidad de direcci—n: Un sol
plan, objetivo y I'der,
departamentos especializados.

Variedad de direccj—n: Planes flexible
prop—sitos estratZgicos, equipos
multidisciplinarios

6) InterZs organizacional
configura los intereses
individuales

InterZs individual se convierte en un
apoyo lateral que reconfigura el interZ
organizacional

7) Remuneraci—n econ—mica
funci—n a tareas

Remuneraci—n intr’nseca: salario
emocional, satisfacci—n, motivaci—n

8) Centralizaci—n: toma de
decisiones centrada en una
persona

Descentralizaci—n: toma de decisione
colegiada

9) Escala de cadena: sistema d
mando lineal y secuencial, la
comunicaci—n en cadenay sok
la estructura jerfrquica

Ciclos de no cadena: toma de decisior
horizontal y grupal, la comunicaci—n
fluye en una red de rueda, orientada a
soluci—n de problemas, mejora de
procesos, satisfacci—n del cliente y la
competitividad
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10) Orden: Znfasis en los Diversidad: Znfasis en la adaptaci—n,
mZtodos, procedimientos, cambios, categor’as y patrones
normatividad. flexibles, creatividad.

11) Equidad: La relaciones entr
los empleados guiadas por
generosidad y justicia

Integridad del sistema: Congruencia
entre lo que se piensa, se dice y se hg

12) Permanencia del personal: | Personal transitorio: Configuraci—n de

Reclutamiento, selecci—n 'y redes de asociados, que aportan sus
permanencia capacidades en funci—n del proyecto
13)Iniciativa: Orientar el fervor | Empresario: Orientar los esfuerzos y
a una iniciativa estructura e energ’'a a la soluci—n de un problema
inflexible real en un entorno cambiante

14) Esp’ritu Corporativo: Rebeli—n: La diversidad y el conflicto
armon’a y unidad que conducen a la innovaci—n

Nota: (Clegg, Kornberger, y Pitsis, 2016; Hatch, y Cunliffe, 2019)

Desde una perspectiva posmoderna, Chester Barnard
(2016) concibe a las organizaciones como sistemas
sociales complejos, y se—ala que debertn gestionarse
como un sistema cooperativo. Para ello, Simon Sinek
(2014) propone un modelo de gesti—n que apoya la idea
de la organizaci—n como un sistema de convivencia, Y,
por lo tanto, se—ala la importancia de comunicar el
prop—sito y la visi—n de la organizaci—n para generar
engagement en los equipos de trabajo, y as’, optimizar
sus resultados. El modelo Golden Circule de Sinek (2014)
tiene un alto componente comunicacional, pues propone
iniciar con la creaci—n de sentido, por lo que primero se
debe explicar el por quZ, antes que, el c—mo o el quZ.

En este mismo sentido, Hamel y Zanini (2020) a partir
de su propuesta Humanocracia, argumentan que las
estructuras burocritticas limitan la creatividad, la
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autonom’a y la capacidad de innovaci—n de los
integrantes del sistema organizacional. Por lo que,
propone reemplazar los dise—0s organizacionales
burocriticos, por sistemas de autoorganizaci—n y
liderazgo distribuido que empoderen a los
colaboradores, fomenten la cooperaci—n y valoren la
diversidad de pensamientos y habilidades. Este enfoque
busca crear organizaciones mis fgiles y resilientes, en
donde las personas sean el centro de las decisiones y
procesos, promoviendo un ambiente de trabajo mis
motivador y comprometido (Hamel & Zanini, 2020).

Estos enfoques humanistas, enfatizan la importancia
de la transparencia y la con !ianza, alentando a los
empleados a compartir informaci—n y colaborar
libremente. De esta manera, se crea un entorno en el que
los colaboradores pueden desarrollar todo su potencial,
contribuyendo a una cultura organizacional mts
innovadora y dinfmica. Por lo que es necesario un
sistema de gesti—n comunicacional que oriente los
esfuerzos individuales y los transforme en inteligencia
colectiva, pues en la medida en que se conecten los
objetivos estratZgicos y la cultura organizacional
(Kaplan y Norton, 2004), se logra un equilibrio sano y
din¥mico que permite el compromiso de los
colaboradores y con !igura una identidad organizacional
s—lida y flexible.

Desde esta perspectiva, el prop—sito estratZgico del
sistema de gesti—n de la comunicaci—n interna es generar
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sentido de pertenencia, v’'nculos de colaboraci—n 'y

tejido social. Al ser un sistema de convivencia, la
estructura social de la organizaci—n es un elemento clave
para transformarla en un espacio de inteligencia

colectiva e innovaci—n, por lo que es necesario
conligurar un sistema de gesti—n que considere que: Olo
tZcnico y lo interpersonal interactoean, de manera que el
resultado !inal no se da en funci—n de relaciones lineales
y directas, sino de procesos complejosO (Ferntndez,
2014, p. 13).

Sistema comunicacional de la
organizaci—n

La comunicaci—n es un mecanismo primordial en las
relaciones sociales y por lo tanto para el desarrollo de la
sociedad. Desde la perspectiva sociol—gica la
comunicaci—n es un fen—meno social que ocurre entre
personas, que pertenecen a grupos primarios, y que, a su
vez, son parte de estructuras sociales mayores (Lasswell,
2010). Por lo que, desde esta postura, el proceso
comunicacional en la organizaci—n genera la integraci—n
y complementariedad, de manera dial—gica, diversa y
compleja, entre los individuos, grupos y la organizaci—n
misma, as’ como con su entorno. Estos procesos
conllevan a la puesta en comeen de objetivos, mZtodos,
procesos, acciones, proyectos y resultados colectivos.
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Las perspectivas te—ricas del estudio de la
comunicaci—n en una organizaci—n incluyen, desde el
enfoque mecanicista, fundamentado en la transmisi—n y
recepci—n del mensaje a travZs del canal apropiado, el
enfoque psicol—gico, basado en los aspectos humanos
de la interpretaci—n y sus efectos en el comportamiento
organizacional, hasta el enfoque sistZmico y estratZgico,
Cuyo eje se centra, en la comunicaci—n como un sistema
gue permite orientar la energ’a social de la organizaci—n
a la generaci—n de valor individual, organizacional y
comunitario (Saladrigas, 2005; PZrez y Massoni, 2009;
Nosnik, 2013).

En s’'ntesis, la comunicaci—n interna tiene como
prop—sito estratZgico generar espacios de interacci—n
social, de construcci—n de sentidos y de relaciones entre
los equipos humanos para aumentar la motivaci—n, la
cooperaci—n y la productividad en el ambiente laboral.

Al respecto, autores como Brandolini, Gonztlez y
Hopkins (2009) mencionan que es un proceso que
impulsa: Ola flexibilidad, la polivalencia, la apertura a los
cambios, el esp’ritu de participaci—n, el talento
innovador, el trabajo en equipo, etc.O (p.1).

Por lo tanto, la gesti—n comunicacional debert
adaptar y con !igurar el entorno simb—Iico de la
organizaci—n, para alinear las dinfmicas socioculturales
de los colaboradores a las metas corporativas. Esto
implica intervenir las pricticas sociales, conocimientos y
comportamientos para mejorar la comprensi—n mutua y
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la cohesi—n (Uranga et al., 2020). Para lograr la
intervenci—n de las dinfmicas sociales en la
organizaci—n, es necesario concebir a la comunicaci—n
como un proceso integrador que facilita la articulaci—n,
cohesi—n y adaptaci—n de mceltiples subsistemas y
componentes de la organizaci—n (Bertalanffy, 2015;
Senge, 1990). Y, por lo tanto, el sistema de gesti—n
comunicacional debe considerar, la dimensi—n
estructural y funcional del proceso, con la promoci—n de
operaciones de emisi—n, recepci—n y retroalimentaci—n
constante. Por otra parte, debert considerar la
dimensi—n relacional y simb—lica, atendiendo las
necesidades individuales, el desarrollo y el bienestar de
los colaboradores (Maslow, 1943; Rogers, 1961), ademis,
deberf considerar la capacidad para construir relaciones
interpersonales, organizacionales y comunitarias para
detonar acciones colectivas en la soluci—n de
problemtticas organizacionales y sociales (PZrez y
Massoni, 2009).

Durin et. al. (2021) déinen la comunicaci—n
estratZgica como el proceso que dinamiza las relaciones
del sistema social y fomenta la competitividad, y que,
para generar valor a la red organizacional, deber¥ ser
gestionada de manera multidimensional y estratZgica. El
objetivo de la gesti—n comunicacional es, por una parte,
crear un Oambiente rico en informaci—nO (Nosnik, 2013)
gue permita a todos los integrantes de la organizaci—n
contar con informaci—n cetil y oportuna que les permita
la eliciencia y efectividad; y por otra parte, crear un
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universo simb—Ilico (Berger y Luckmann, 2005), que
signilica compartir signi !icados, valores y normas de
comportamiento que funcionen como una plataforma de
cohesi—n y uni—n entre los miembros de la organizaci—n.
Por lo que una gesti—n efectiva de la comunicaci—n se
refleja en la capacidad para alcanzar consensos
orientados al cumplimiento de los prop—sitos
organizacionales, y esto se logra con el equilibrio entre
las dimensiones estructurales, funcionales, relacionales y
simb—licas del sistema comunicacional (Durfn, et. al.,
2021).

Las dimensiones del sistema de gesti—n
de la comunicaci—n interna

La gesti—n de la comunicaci—n interna desde una
perspectiva multidimensional implica, no solo, una
comprensi—n mis profunda del fen—meno
comunicacional dentro de las organizaciones tambiZn
permite el dise—o e implementaci—n de estrategias de
comunicaci—n mis efectivas. En este apartado se
exploran las cuatro dimensiones de la gesti—n de la
comunicaci—n interna y sus implicaciones en la
competitividad organizacional.
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Dimensi—n estructural

La dimensi—n estructural se reliere a la arquitectura
del sistema que considera los canales, flujos y redes de
comunicaci—n dentro de una organizaci—n. Desde esta
perspectiva, Goldhaber (1984) de!ine la comunicaci—n
organizacional como el flujo de mensajes internos que
establecen relaciones entre individuos en la
organizaci—n. Desde la perspectiva sistZmica, esta
dimensi—n es fundamental para garantizar que la
informaci—n fluya elicientemente a travZs de diferentes
niveles y departamentos (Castells, 2009). La estructura
del sistema de comunicaci—n puede adoptar diversas
formas, tales como redes formales e informales, canales
verticales y horizontales, y flujos centralizados o
descentralizados (Mintzberg, 1979). Una estructura de
comunicaci—n bien dise—ada facilita la coordinaci—n y el
control, y reduce las barreras administrativas que
pueden obstaculizar el flujo de informaci—n para la toma
de decisiones y la resoluci—n de problemas.

Barabisi (2002) en su antlisis de redes complejas,
se—ala que su gesti—n puede mejorar signiicativamente
la eliciencia y resiliencia de las organizaciones. Los
modelos de red de comunicaci—n se utilizan para
supervisar el patr—n informativo y asegurar una
transmisi—n fluida y con!iable. Los dise—o0s de estos
modelos pueden ser una red de cadena, estrella y rueda,
cada una con caracter’sticas distintivas (Bavelas, 1950).
El modelo de cadena presenta una secuencia lineal
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simple y predecible, pero su principal vulnerabilidad es
gue el fallo en un nodo puede interrumpir toda la
comunicaci—n. El modelo de estrella centraliza la
comunicaci—n en un nodo central, lo que facilita el
control y la coordinaci—n, aunque su debilidad es que el
colapso del nodo central puede afectar a toda la red. Por
su parte, el modelo de rueda combina elementos de las
redes de cadena y estrella, permitiendo que cada nodo
se conecte tanto a un nodo central como a otros nodos,
ofreciendo as’ una estructura mis flexible y resistente.

Ademis, en esta dimensi—n es importante asegurar un
pull de canales y medios que permitan la transmisi—n
oportuna y e !iciente de la informaci—n, para adaptarse a
una fuerza laboral diversa y dispersa. Estas herramientas
ayudan a mantener a los empleados informados y
alineados con los objetivos corporativos, facilitando la
coordinaci—n en un entorno organizacional dinfmico.

Finalmente, los flujos informativos tradicionales
(ascendente, descendente y horizontal) que operan
sobre la estructura organizacional jerfrquica, han
evolucionado hacia modelos mis dintmicos y
descentralizados, promoviendo la transparencia y la
participaci—n en todos los niveles de la organizaci—n
para la toma de decisiones y la resoluci—n de problemas.
Estos flujos multidireccionales en este tipo de canales
aseguran la transparencia y el acceso a informaci—n
relevante y actualizada, fomentando una
responsabilidad compartida y creando un entorno de
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trabajo mis colaborativo y adaptable. Los flujos
informativos deben fomentar un ambiente de sinceridad,
escucha y circulaci—n de informaci—n, alineando,
integrando y comprometiendo a todos los miembros de
la organizaci—n (Goldhaber, 1984).

Dimensi—n funcional

La dimensi—n funcional alude a Ola capacidad de
acci—n colectiva elicaz, utilizable por los miembros de
las colectividades, para vincularlas con determinados
tipos de acci—n, en la realizaci—n de objetivos pol'ticos
espec’licosO (Parsons, 1979, p. 716). Por lo que esta
dimensi—n se orienta a la delinici—n de los objetivos,
funciones y roles que se desarrollan al gestionar la
comunicaci—n en una organizaci—n.

Desde una perspectiva estratZgica, la comunicaci—n
interna debe ser vista como una funci—n clave para el
logro de objetivos organizacionales (Heath & Bryant,
2000). De la misma manera, Bel MallZn (2020) destaca
gue los objetivos de la comunicaci—n interna deben
generar valor en los tres niveles de gesti—n: operativo,
ttctico y estratZgico. A nivel operativo, su objetivo es
transmitir mensajes claros y cetiles que orienten las tareas
diarias a metas organizacionales. Esto incluye la difusi—n
de pol'ticas, procedimientos, protocolos y noticias
importantes. La e !iciencia en la comunicaci—n operativa
es crucial para mantener el flujo continuo de las
operaciones diarias.
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A nivel tfctico, la comunicaci—n interna busca
coordinar departamentos y equipos para desarrollar los
proyectos de mediano plazo, facilitando intercambios de
ideas y actualizaciones de progreso, para ello, es
necesario generar espacios de ditlogo, intercambios,
aprendizaje y mejora continua, para convertir a las
organizaciones en comunidades de aprendizaje.

En el nivel estratZgico, los objetivos de la gesti—n de
la comunicaci—n interna se enfocan en construir un clima
laboral apropiado y una cultura organizacional s—Ilida,
gue permita la efectividad de la estrategia
organizacional, con un impacto positivo en la sociedad.
Esto se logra a travZs del ejercicio de un liderazgo
transformacional, diflogo permanente y escucha
corporativa que permita la retroalimentaci—n para la
mejora de los procesos y el logro de la e !iciencia.

Para lograr estos objetivos, la gesti—n del sistema
comunicacional debe desarrollar tres funciones:

- Funci—n informativa: garantizar la transparencia y
la actualizaci—n constante de la informaci—n, con un
proceso ripido y preciso, que mantenga la con lianzay
el orden.

- Funci—n Social: fortalecer lazos sociales,
intercambios de ideas y encuentros signi !icativos para
construir consensos, elementos esenciales en un
entorno de trabajo *gil y dinfmico.
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- Funci—n cultural: mantiene un marco de referencia
s—Ilido fomentando valores, alineando el
comportamiento y la identidad organizacional, v,
contribuyendo a la generaci—n de procesos de co-
evoluci—n en la sociedad en la que opera.

En cuanto a los roles, los responsables de la gesti—n
de la comunicaci—n interna actcean como facilitadores y
mediadores de los activos intangibles estratZgicos de la
organizaci—n. Los gestores de la comunicaci—n interna
tambiZn juegan un papel proactivo en la anticipaci—n y
mitigaci—n de conflictos internos. Para Scheinshon
(2016), el rol del gestor de comunicaci—n: Ose ha
convertido en una !igura clave dentro de la organizaci—n
como un asesor estratZgico de la alta direcci—n. Su
funci—n principal es garantizar la coherencia y
alineaci—n de todos los mensajes con la identidad
corporativa, actuando como un nexo entre la empresa y
sus peeblicos de interZs" (p. 18).

Dimensi—n relacional

La dimensi—n relacional se centra en las conexiones e
interacciones sociales de un Oorganismo vivo que actoea
en una situaci—nO (Parsons, 1976, p.27). Esta dimensi—n
en la gesti—n de la comunicaci—n interna signiica una
intervenci—n de Olas conexiones y v’'nculos entre las
personas, que se mantienen y transforman, influyendo
sobre sus modos de pensar y de actuarO (Donati y
Garc’a, 2021, p. 11). Desde esta perspectiva, la
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comunicaci—n es un proceso din¥mico de intercambio
gue construye y mantiene relaciones dentro de la
organizaci—n (Baxter & Montgomery, 1996). La calidad
de estas relaciones influye directamente en aspectos
como la satisfacci—n de los empleados, la cohesi—n de
los equipos de trabajo y el clima laboral, pues, las
relaciones s—Ilidas y positivas dentro de una
organizaci—n son esenciales para fomentar la
colaboraci—n y la cohesi—n (Sias, 2009). Los sistemas de
comunicaci—n que fomentan v’'nculos productivos y
enriquecedores facilitan la resoluci—n de conflictos, por
lo que, la gesti—n de la comunicaci—n interna deber?
abonar al fortalecimiento del tejido social y la
construcci—n del capital relacional de la organizaci—n.
Para ello, es necesario generar espacios de interacci—n
signilicativa, apoyando el desarrollo de relaciones
personales y profesionales, cuidando la calidad de las
interacciones en tZrminos de con lianza, respeto y
colaboraci—n, para con!igurar una red social robusta y
productiva, que apoye procesos de co-evoluci—n en la
organizaci—n (Herrera y Bendezce, 2016).

Al respecto, Manucci (2004) menciona que, en un
sistema mecinico, las conexiones son funcionales, sin
embargo, en un sistema social existen v’'nculos, que se
construyen con un lazo funcional y un alto componente
emocional. Por lo tanto, la gesti—n de la comunicaci—n
interna deber? cultivar por una parte, la inteligencia
emocional de los colaboradores, y por otra, la
inteligencia social del equipo, para facilitar interacciones
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efectivas que ayuden a dinamizar los v’'nculos personales
y operativos. La inteligencia emocional, es clave para
gestionar las propias emociones y las de los demts,
facilitando las relaciones personales asertivas. Esta
habilidad se complementa con la inteligencia social, que
se reliere a la capacidad de adaptarse y colaborar
efectivamente con otros, influenciando positivamente la
dintmica grupal y el liderazgo (Goleman, 2017). Segcen
Fisher (2000), la importancia de la inteligencia
emocional y social radica en c—mo estas habilidades
influyen en la gobernanza corporativa, el trabajo en
equipo y el bienestar personal. Por lo que, el sistema de
gesti—n de comunicaci—n interna deberf incidir en la
esfera cognitiva y emocional de la relaciones personales
y profesionales del sistema organizacional (Fernindez,
Extremera y Ramos, 2004).

Finalmente, la inteligencia social tiene una relevancia
destacada en la competitividad sostenible de la
organizaci—n, debido a que se reliere a la actitud y
comportamiento que la organizaci—n mani !iesta con la
sociedad en la que opera. En este sentido, Wompner
(2018) enfatiza que no es posible separar Ola inteligencia
del amor, la compasi—n, la libertad, la gratitud, el
respeto, la humildad, la solidaridad y la honestidadO
(ptg. 30), entre otros valores. Por lo tanto, la inteligencia
Ztica en una organizaci—n es la capacidad de resolver
problemas y crear soluciones signi !icativas y
responsables, cuidando tanto las competencias tZcnicas
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y emocionales, como las competencias sociales y Zticas
(Vindas, 2009).

Dimensi—n simb—Iica

La dimensi—n simb—lica se rHere al esfuerzo de crear
un discurso corporativo que le otorgue sentido a las
acciones tanto individuales como colectivas. Segaen
Berger y Luckmann (2005), el universo simb—Ilico de un
sistema social se convierte en el marco de referencia que
gu’a el comportamiento, alineando sus percepciones y
cohesionando el grupo. Por lo que, es importante
considerar c—mo los s’mbolos, rituales y narrativas
contribuyen a la construcci—n de la identidad
organizacional (Geertz, 1973), y a su vez, se convierte en
un marco interpretativo que va a dar legitimidad a las
decisiones y a las acciones organizacionales.

La dimensi—n simb—lica de una organizaci—n est?
presente en las pricticas y procesos sociales, donde se
crean y comparten signi !icados a travZs del intercambio
de ideas, representaciones, interpretaciones y visiones
del mundo (Durham, 1984; GimZnez, 2005; Melot, 2008).
Por lo que, esta dimensi—n se orienta al proceso de
construcci—n de sentido, donde los empleados
interpretan y rede !inen continuamente la realidad
organizacional a travZs de la interacci—n diaria, en las
conversaciones, y narrativas internas (Weick, 1995).
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La gesti—n de la comunicaci—n interna debe centrarse
en cultivar y reforzar esos sistemas de signi !icados,
asegurando que los valores y la misi—n de la
organizaci—n estZn adoptados por todos sus miembros.
Ademis, Bourdieu (1991) desde una perspectiva cr'tica,
plantea que la gesti—n simb—Ilica de un grupo social
implica no solo la homologaci—n de los signi !icados, sino
tambiZn un proceso de adecuaci—n y negociaci—n entre
los agentes sociales, para que la cohesi—n sea un
resultado natural cargado de equidad e inclusi—n. Esto
signilica conligurar patrones de signi !icaci—n, en los que,
los s’mbolos, c—digos y narrativas le otorguen
signilicado a las pricticas cotidianas (Castoriadis, 2013);
ademfs, es necesario dinamizar patrones de interacci—n
social que contribuyan a la formaci—n de una visi—n
compartida basada en la equidad, diflogo y consenso
(Bourdieu, 1991);!inalmente, se debe fortalecer un patr—n
cultural, que de manera natural, armonice los
comportamientos individuales (Krohling, 2006; Bel
MallZn, 2020; Robbins, 2018).

Weick (1995) subraya que, en la construcci—n de
sentido, al ser un proceso de interpretaci—n de la
realidad, convergen meeltiples dimensiones: el pasado
(experiencias previas); el presente, (contexto social,
cultural y organizacional), y el futuro (metas,
aspiraciones y objetivos). En la gesti—n de la
comunicaci—n interna de las organizaciones se
conliguran esos marcos interpretativos que permiten a
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los empleados construir un sentido coherente y
compartido.

As’, la dimensi—n simb—Ilica de la gesti—n de la
comunicaci—n interna es esencial para mantener una
cultura organizacional s—lida y fomentar un liderazgo
transformacional, que facilite estos procesos
interpretativos, ayudando a los empleados a construir un
sentido compartido y una acci—n colectiva coherente y
efectiva.

Conclusi—n

La econom’a del conocimiento ha provocado un
cambio sustancial en la concepci —A de las
organizaciones, que han transitado de sistemas de
producci — a sistemas de convivencia. Por ello, la
competitividad organizacional se basa en redes
simb-licas, en el que predomina la interacci —A
horizontal, la colaboraci —A y participaci —A en entornos
intangibles. Esto orienta su desempe—o0 hacia alianzas
estratZgicas, trabajo en equipo y colaboraci—n, y
demanda un sistema comunicacional complejo.

La gesti—n de la comunicaci—n interna busca alinear a
todos los empleados con el marco general de la
organizaci—n, fortaleciendo la cultura organizacional,
con'ligurando un clima organizacional saludable, y
generando activos intangibles estratZgicos para la
organizaci—n y la sociedad. Por tanto, es un fen—meno
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complejo que puede ser gestionado desde una
perspectiva sistZmica y estratZgica, considerando las
dimensiones estructural, funcional, relacional y
simb—lica, que proporcionan un marco comprehensivo
esencial para que las organizaciones logren su
competitividad con una visi—n humanista, social y Ztica.
En este sentido, los sistemas de comunicaci—n interna,
no solo deberin facilitar flujos de informaci—n, tambiZn,
deberin generar capital social, relacional y simb—Ilico
que le aporten valor estratZgico a la organizaci—n.

Investigaciones como las de Kaplan y Norton (2004),
Nonaka y Takeuchi (1995), Hamel (2020) y Druker (2014)
conlirman que las ventajas competitivas sostenibles de
las organizaciones, en la actualidad, se basan en activos
intangibles como el capital humano (conocimientos,
habilidades y competencias), estructural (procesos,
tecnolog’as e infraestructura) y relacional (relaciones,
alianzas y v’'nculos). Para maximizar estos activos, las
organizaciones necesitan un sistema de comunicaci—n
que coordine dimensiones estructurales, funcionales,
relacionales y simb—Ilicas, para construir redes de valor
mediante un comportamiento socialmente responsable.

El ecosistema comunicacional de las organizaciones
se conforma por una variedad de componentes, que
articulan din ¥micas convergentes y divergentes,
dimensiones racionales y emocionales, a nivel funcional
y simb—Hco, y en el que se enfrenta la paradoja entre la
competitividad t Zcnica, el bienestar personal y la
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responsabilidad social. Desde esta perspectiva, la
gesti—n de la comunicaci—n interna capitaliza las
potencialidades de la colaboraci —n en red por medio de
sistemas de signilicaci—n, din fmicas de interacci — y
patrones culturales que lograr in una competitividad
organizacional mts sostenible.
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Resumen

a violenta irrupci—n de la crisis del Covid 19 en

todo el mundo alter— para siempre algunas de

las certezas con las que conviv’amos. La
pandemia cambi— el planeta y nos cambi— a todos vy,
aunque muchas de las cosas han vuelto a la normalidad
anterior a la pandemia, es cierto que aquel tsumani nos
dej— algunos aprendizajes para el futuro. En el universo
de la comunicaci—n, la pandemia nos mostr— de forma
desgarradora y masiva algunas lecciones que, sin duda,
serfn cetiles cuando en el futuro nos enfrentemos, como
responsables de comunicaci—n, a una crisis en nuestra
organizaci—n.
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En las crisis miramos hacia fuera. Es propio del ser
humano y tambiZn de las empresas. Miramos hacia fuera
para comprobar si alguien se ha dado cuenta, si nos
esttn mirando. Si descon !'an de nosotros. Muchas
organizaciones han considerado durante mucho tiempo
gue la mejor gesti—n de una crisis era hacerla
desaparecer a los ojos de los ajenos, negarla o, en el
mejor de los casos, quitarle importancia. Nada mits lejos
de una buena soluci—n, puesto que las crisis son
testarudas, igual que la verdad, y cualquier pol'tica de
manipulaci—n de los hechos acabarf golpeada contra la
realidad antes o despuZs.

El antiguo paradigma de gesti—n de una crisis basada
en estas premisas presentaba, al menos, dos errores de
base. El primero, la voluntad de la organizaci—n de
desviar la atenci—n, de distraer, de manipular las
percepciones para ofrecer una imagen bienintencionada
de lo que estt ocurriendo y del papel de la empresa, algo
gue se lograba, por un lado, rebajando arti !icialmente la
gravedad de las crisis y, por otro lado, presentando una
visi—n inmaculada de la organizaci—n.

El segundo gran error era esa obsesi—n por la mirada
externa, por la opini—n de los que estin fuera de la
organizaci—n, en particular, de los medios de
comunicaci—n. Esa obcecaci—n por la imagen publicada
generaba un comportamiento arti !icial por parte de la
organizaci—n que era, especialmente visible, para los
trabajadores de la propia empresa, que conviv'an a
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diario con una realidad diferente y peor que la que se
proyectaba externamente.

Las crisis son fen—menos mis o menos habituales en
las organizaciones. De hecho, su ausencia continuada
nos adelanta que no tardarf en alcanzarnos alguna. Por
ello, su gesti—n, la gesti—n de las crisis, es parte natural
de las estrategias de comunicaci—n en cualquier tipo de
organizaci—n, una de sus freas irrenunciables, desde las
gue prever y preparar las acciones adecuadas ante cada
una de las situaciones de gravedad que pueden alcanzar
a la empresa en cualquier momento.

En las crisis se produce miedo e incertidumbre, de
mayor o menor envergadura, dependiendo de alcance de
la crisis, de sus consecuencias. Incluso, el miedo y la
incertidumbre pueden ser infundados y pueden emerger
a partir de cualquier tipo de informaci—n falsa o
desactualizada, de una interpretaci—n err—nea, 0 un acto
de sabotaje.

Las crisis son momentos delicados, es cierto, porque
pueden ser catastr—!icos para la organizaci—n, si la
gesti—n no es la adecuada. Pero no es menos cierto que,
de alguna manera, pueden ser un momento id—neo para
catapultar el compromiso de los colaboradores con sus
directivos y con su propia organizaci—n. Las crisis, bien
gestionadas, son atajos al coraz—n de los empleados. No
podemos desperdiciar la oportunidad de aprovechar la
fuerza negativa generada por una crisis para
transformarla en energ’a positiva hacia los trabajadores.
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La forma de lograr este compromiso aprovechando
una situaci—n de crisis responde a los resortes
emocionales que, irremediablemente, se ponen en
marcha en este tipo de situaciones, algo que tiene una
relaci—n directa con el modo en el que sienten los
trabajadores en cada momento, con su papel y el de sus
compa—eros en la situaci—n y con la conducta de la
organizaci—n en todo este proceso, de la que esperan, al
menos, una preocupaci—n sincera y un cuidado real. As’
lo explicaba Miguel L —pez-Quesada, presidente de
Dircom:

OE a traifs de la comunicaeh se est poniendo a las personas en ¢
centro de las empresas. Comunicar hacia dentro se ha convertidc
una prictica indispensable para aumentar el sentimiento d
pertenencia de los empleados y cuidarles desde el punto de vist
su salud fsica y emocionalO

De la misma forma, lo explicaba Luisa Alli,
responsable de Comunicaci—n en |Ikea Espa-a:

OEn estos momentos tan complicados, los profesionales perc
c—mo eres. Y es en estos momentos, en los momentos de la
con maycesculas, en los que refuerzas el compromiso o lo pie

quizt, para siempreO

La crisis global del Covid 19 sacudi— al mundo en
todos los sentidos y nos ense—, de forma inmisericorde,
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algunas lecciones sobre el modo en el que las personas y
las organizaciones se enfrentan a una situaci—n de
extrema gravedad. Muchas de aquellas lecciones pueden
ser rescatadas y aplicadas, al menos en sus elementos
esenciales, a la gesti—n de crisis de organizaciones y
empresas. Las palancas que activaron la gesti—n de la
pandemia pueden ser extrapolables a una crisis
ordinaria, puesto que los mecanismos que se ponen en
marcha son esencialmente los mismos, siempre que
sepamos ajustar su medida de cada una de las
situaciones.

Muchos de los aprendizajes acumulados durante la
epidemia de Covid tienen que ver con la tecnolog’a, con
las herramientas de comunicaci—n y su elicacia y con los
contenidos difundidos en el transcurso de la pandemia.
Pero, por encima de todo, los aprendizajes tienen que
ver con las personas, con la forma en las que reciben la
informaci—n disponible, el modo en el que la interpretan
y la forma en la que eso se transforma en conductas que
ayudan a ensanchar una crisis o a apagarla.

En concreto, para las organizaciones, las lecciones
aprendidas durante la crisis se centran en la idea
irrenunciable de que el principal objetivo de la
comunicaci—n durante todos estos momentos no es
cuidar a la empresa y sus leg’timos intereses, sino a las
personas, tanto a los posibles clientes como, sobre todo,
a los trabajadores. Ellos son los cenicos sujetos realmente
imprescindibles para lograr emerger de una crisis con el
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ox’geno suliciente como para seguir respirando. Las
empresas se hicieron conscientes de que estaban
cuidando de OsusO personas.

Esta idea es, en esencia, lo que mostraba el informe
OAccenture-Human-Resilience-What-Your-People-Need-
NowO (2020), elaborado durante la pandemia del Covid
19. En ese documento, quedaba claro que los empleados
trasladaban a la empresa dos necesidades bisicas antes
de cualquier otra consideraci—n: reclamaban un equipo
directivo centrado en la compasi—n y el cuidado de sus
empleados y dosis suliciente de con !ianza en la gesti—n
de la empresa ante el futuro.

Todas estas lecciones resultantes de la pandemia
pueden ser trasladadas directamente a la comunicaci—n.
La primera consecuencia al hacerlo sert a !ianzar la idea
de que la dimensi—n interna tendrt que ser la mts
decisiva en la gesti—n de la crisis, lo que obligart a
priorizarla en atenci—n y recursos. No solo eso. La Crisis
global y masiva del Covid 19 nos mostr— un camino
diferente al transitado durante muchos a—o0s. Nos ense—
gue el paradigma de la comunicaci—n interna, sobre todo
(pero no solo) en situaciones de gravedad, deb’a pasar
del OTe ofrezcoO, OTe cuentoO y OTe prometoO al OTe
entiendo®, OTe escuchoO y OTe acompa—00. El cambio es
sustancial.

La comunicaci—n ha anidado durante muchos a—os en
el convencimiento de que la obligaci—n de una
organizaci—n se centrar’a en desplegar sus herramientas
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de comunicaci—n interna que hicieran llegar a sus
trabajadores los mensajes necesarios para poder sentirse
informados y, con ello, poder mantener sin alteraci—n su
trabajo. La empresa hablando a sus colaboradores, la
empresa contfndoles, la empresa informfndoles. No
hab’a necesidad de hacer nada mfs.

Sin embargo, aquella crisis y algunas otras nos
mostraron un camino diferente, un camino mis anchoy
de ida y vuelta. La generaci—n y distribuci—n de
informaci—n hacia los empleados se quedaba
irremediablemente corto para las necesidades de los
colaboradores, que reclaman mis atenci—n, mis cercan’a
y la posibilidad de enviar solicitudes, preguntas o,
simplemente, manifestar sus inquietudes.

Este nuevo paradigma sobre lo que debe hacer la
comunicaci—n se transforma en un nuevo modelo de
comunicaci—n interna que responde a tres palabras
clave, a tres verbos: Atender, Acompa-ar y Acercar
Estas tres palabras encierran todo el contenido de lo que
es bueno y cetil en la gesti—n interna de una crisis, cufles
son las verdaderas prioridades y c—mo distribuir la
energ’a de la organizaci—n.

Estos tres verbos tienen varias cosas en comaen. En
primer lugar, rompen el superado paradigma de la
comunicaci—n interna como algo funcional, como algo
centrado solamente en lo OcetilO para la empresa. El eje de
interZs se gira. El trabajador se transforma en el centro
de gravedad de la estrategia, en su esencia inicial. El
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trabajador de !ine las acciones de comunicaci—n interna,
les da sentido. Las orienta.

En segundo lugar, este nuevo paradigma prioriza la
dimensi—n emocional del contacto entre colaborador y
organizaci—n, su conexi—n intangible, superando la
visi—n meramente funcional de la comunicaci—n interna,
de las instrucciones, —rdenes e informaci—n de utilidad,
que representaban el campo de trabajo entero hasta
Zpocas muy recientes.

Estas dos caracter’sticas van unidas directamente con
una idea de fondo poderosa e irrenunciable: el
convencimiento institucional de que la comunicaci—n
debe OcuidarO a los empleados, asegurar su protecci—n y
empatizar con ellos. Ese es el eje de acci—n, el punto de
mira. Si la organizaci—n no pierde de vista esta prioridad,
todos los esfuerzos de comunicaci—n acabartn
produciendo el efecto deseado: el compromiso de los
empleados con su organizaci—n y con su trabajo a pesar
de las circunstancias.

Estas ideas pueden concretarse en 3 palabras, 3
verbos, que enmarcan el modo completo de entender la
comunicaci—n interna en situaciones de crisis. Estas
palabras son: Atender, Acercar, Acompa-ar, y se
concretan en las siguientes caracter’sticas:
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Atender

La organizaci—n debe estar presente de forma
continuada en la vida de los trabajadores, debe
esforzarse en mantenerles informados de la forma mits
cetil para ellos y debe hacerlo en todo momento, sin
ausencias injustilicadas. Debe procurar que la
informaci—n que se les haga llegar sea relevante,
signilicativa y siempre actualizada. Y, por encima de
todo, cierta. La organizaci—n no debe caer en la
tentaci—n de tratar de manipular deliberadamente las
percepciones de los trabajadores mostrando una versi—n
diferente de la realidad, m¥s positiva pero falsa, en un
intento infructuoso de mantener alta la moral de los
trabajadores. El acercamiento a la realidad que
proporcione la empresa debe ser completo y
transparente.

Para lograr este objetivo, la organizaci—n debe utilizar
todas las herramientas a su alcance, tanto las digitales
como las anal—gicas, desde las mis cltsicas a las mits
innovadoras, sin perjuicio o sacri !icio de ninguna de
ellas: mensajer’a electr—nica, intranet, revista interna,
web, panales !'sicos y electr—nicos, newsletter, eventos,
apps, redes sociales, etc. Es importante incorporar el
mapa completo de canales a las estrategias internas,
para no correr el riesgo de que algcen empleado quede
fuera del alcance de los mensajes de la instituci—n, algo
no tan infrecuente en situaciones de tensi—n como una
crisis.
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A la vez, es aconsejable incorporar alguna
herramienta nueva, al menos de forma temporal, creada
para la situaci—n que se estt viviendo, un canal centrado
exclusivamente en la crisis. Es un elemento que funciona
bien en este tipo de situaciones. En todas estas
herramientas y canales, debemos ser muy cuidadosos a
la hora de elaborar los contenidos que vayamos a
publicar, siendo impecables en la coherencia absoluta
entre todos ellos. Es muy importante tener presente que
muchos de los empleados consumirin canales diferentes,
por lo que no es posible que existan mensajes inconexos
o contradictorios.

El tono de los mensajes de la organizaci—n debe ser
informativo, pero con capacidad su !iciente como para
transmitir tranquilidad a los colaboradores, para
animarles y servirles de motivaci—n constructiva en los
momentos di !'ciles de la gesti—n. As’ lo aseguraba la
directora de Comunicaci—n del grupo Pescanova, Tesa
Deaz-FaZs, en el momento mis duro de la pandemia:
Ohab’a que tener sentido comoen y transmitir tranquilidad
y seguridad a los empleadosO. Es importante, pues, huir
de todo alarmismo, y procurar elaborar un discurso
sosegado y amable, que pueda ser contagioso para el
conjunto de los empleados.

Atender signi lica, tambiZn, que la comunicaci—n debe
convertirse en un canal de recogida de informaci—n, de
llegada. Que no limitemos los canales de comunicaci—n a
proporcionar informaci—n sino, tambiZn, a escuchar y a
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tratar de conectar con las expectativas de los pceblicos
internos. Y, por quZ no, a servirles como canal de
desahogo, una cuesti—n importante para aliviar
tensiones emocionales di !'ciles de encauzar desde un
punto de vista puramente funcional. Yolanda Fernindez,
directora de Comunicaci—n y RSC del Grupo Auchan, lo
resum’a del siguiente modo:

Olo importante era llegar a todos, garantizar que cada uno de
trabajadores dispusiera de la informaci—n necesaria y, para ¢

tuvimos que facilitar canales de escucha constantes (E) deros
gue resolver sus dudas, estando a la vez atentos a otras necesidi
para velar por el bienestarsico y emocional, favoreciendo [z
escucha activa para estar siempre present

En un sentido parecido, se mostraba Alberto
Baltants, director de Comunicaci—n Interna del Banco
Santander:

OHemos trabajado estando cerca de nuestros empleac
escuchando sus preocupaciones con eventos en directo y hemos
proactivos, comunicando con claridad y sencillez

Y tambiZn Aitor Goyenechea, Digital & Internal
Communications de la multinacional Telef—nica:

OHemos podido romper silos entre equipos y freas corporative
travZs de nuestra plataforma social los empleados nos h
trasladado sus preocupaciones, pero tambiZn su voluntad
colaborar, e incluso de lanzar iniciativas espontanea:s
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Acompa-—ar

El segundo de los ejes que deber’a orientar la
comunicaci—n interna en situaciones de crisis es la
necesidad de que la empresa ejerza una funci—n de
Ocompa—'a0 al trabajador, de no permitirle sentir la
soledad o que no es importante para sus compa—eros o
para la empresa en su conjunto. Es una idea, en cierta
manera, revolucionaria, porque no incide en ningcen
territorio puramente profesional, que deja de lado
cualquier cuesti—n tZcnica o racional para permanecer
en el terreno de las emociones.

Este tipo de compa—'a comunicativa debe ser
protagonizada, en primer lugar, por los directivos, que
son la encarnaci—n directa de los valores de la
organizaci—n. Estos I'deres deben ejercer una
comunicaci—n directa y permanente, escuchando a los
empleados en todo momento, resaltando la importancia
de la continuidad del negocio pese a las circunstancias y
mostrando su interZs en saber c—mo ayudarles para que
puedan seguir trabajando, pero, sobre todo, para que
puedan estar tranquilos en el presente y con !iados en el
futuro.

Para lograrlo, es imprescindible que el relato
informativo estZ empapado de tres contenidos
fundamentales que den respuesta, respectivamente, a
tres preguntas bisicas: OHacia d—nde va el equipoO, OQu:
parte de responsabilidad tiene cada uno de los
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trabajadoresO y OLo importante que es cada personay el
grupo para el futuroO. Los directivos deben procurar
reincidir las veces que sean necesarias en la difusi—n de
mensajes que no dejen ningecen tipo de laguna en estas
tres cuestiones esenciales para los empleados.

Acompa-ar signi lica, tambiZn, que la organizaci—n 'y
sus directivos sean conscientes de las di!’ciles
circunstancias del presente y del impacto que la
situaci—n genera en los colaboradores, sobre todo en su
estado emocional, que irt transitando del miedo a la ira,
pasando por la intranquilidad o la pena, en funci—n de
las distintas etapas por las que se transita durante la
crisis. Es fundamental que la comunicaci—n hacia los
empleados reconozca su estado emocional en cada
momento y sepa adaptarse a ZI. Si no encajamos los
mensajes adecuados en la situaci—n emocional que estfn
viviendo, pueden llegar a resultar contraproducentes.

Por esta raz—n, debemos ser conscientes y detectar la
fase que esttn viviendo, saber c—mo se estfn sintiendo
para saber, de ese modo, quZ informaci—n aportar en
cada momento. S—Io a partir de este punto de partida
sert posible hacerles llegar los mensajes que realmente
necesitan. La organizaci—n y, en especial, sus directivos,
deben velar por el equilibrio emocional de los equipos
gracias, entre otras cosas, a la comunicaci—n que se
realiza con ellos en cada etapa. Y, para ello, resultarf
imprescindible identi !icar las emociones fundamentales,
legitimarlas (es decir, concederle el valor que tienen,
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aunque sean injusti!icadas), calibrarlas (medir su

impacto real en los colaboradores) y responder a ellas

con la comunicaci—n mis adecuada. Sobre esta cuesti—n
emocional se manifestaba Paloma Cabral, Corporate
Rations & Communications, Director McDonald«s

Espa-a:

ODelamos trabajar desde la emed, y no solamente con los
hechos, adaptando los mensajes a los diferent#sipos en cada
fase de la crisisC

Y, en la misma I'nea, hablaba Eva de Diego, directora
de Comunicaci—n Interna de CaixaBank:

OEs importante dar visibilidad a las historias motivacionale:
compartir recursos de apoyo emocional para la plantilla, que |
hecho un gran esfuerzo para dar el mejor servicio a los ciudadar

Y, por celtimo, Acompa-—ar signi lica que utilicemos los
recursos comunicativos en mostrar preocupaci—n y
apoyo a los empleados. Sin mts. Sin necesidad de
ningeoen tipo de informaci—n funcional o profesional. S—Ilo
pura carga emocional. Se trata de mensajes de tnimo, en
los que ofrecer y reclamar energ’a positiva por parte de
todos y, a la vez, mostrar a la organizaci—n como un
sujeto activo que quiere ayudar a los empleados a que
estZn mejor, a que puedan estar tranquilos frente al
presente y al futuro de la organizaci—n. Como asegura
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JosZ Manuel Velasco, Past President de la Global
Alliance for Public Relations and Communication
Managament, OLos trabajadores se acordarfn de lo que
sintieron, de c—mo fueron tratados por la empresaO.

Acercar

El tercero de los ejes sobre los que debe sostenerse la
estrategia de comunicaci—n interna en momentos de
crisis es el de tratar de acortar la distancia entre lo que
conoce la organizaci—n y lo que saben los empleados. Se
trata de permitir a los trabajadores situarse ante la
realidad de lo que estt sucediendo con la mejor
informaci—n posible, tanto de lo que est} ocurriendo
como de lo que la empresa estt haciendo al respecto.

Para ello, es imprescindible que la organizaci—n les
proporcione informaci—n de calidad, veraz y
completamente transparente, a pesar del riesgo de que
los trabajadores reconozcan la gravedad de los hechos y
puedan desanimarse ante ellos. Pero ese riesgo es
siempre menor que el riesgo de sentirse enga—ados por
no recibir la mejor informaci—n posible para, a partir de
ella, tomar las decisiones que consideren oportunas. La
honestidad, pues, mis que una cuesti—n Ztica se
convierte en una cuesti—n puramente profesional
asociada a una correcta prictica comunicativa.

De la misma forma, la organizaci—n debe procurar
aportar muchos datos y poca opini—n sobre lo que estt
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ocurriendo, describiendo con rigor y detalle las
posiciones de la empresa, pero sin entrar en excesivas
cali'icaciones o entrar en competencia con el discurso
sindical. En esta I'nea lo explicaba Inmaculada Vela,
Head of Internal Communications de EY en Espa-—a:

OSe trata de contar las cosas tal y como estfn pasando
responsabilidad, cercan’a y humildad; nuestros profesionales tien
gue saber que son nuestra prioridad, que somos un equipo, una ¢

familiaO

Y tambiZn lo explicaba Mar’a Luisa Garc’a, Directora
de Comunicaci—n de Cosentino, una multinacional
espa—ola del hogar:

OEn los momentos de Crisis, nuestro Departamento
Comunicaci—n Interna ha jugado un papel estratZgico er
organizaci—n, ya que ha sido una herramienta fundamental p:
transmitir los mensajes a todos los empleados, fomentando
transparencia y reforzando el compromiso de los equipo

Y Acercar signi'ica, tambiZn, esforzarse por hacer
part’cipes de la vida de la empresa y de sus propios
compa—eros a toda la plantilla, tratando de mostrar, en
la medida de lo posible, un lado mis amable de la
realidad. Se trata, pues, de aportar mensajes positivos y
constructivos centrados, en buena parte de los casos, en
difundir buenas pricticas y ejemplos de compa—eros o

78



ESTRATEGIA Y C GRUPO DIRCOMN

de otras organizaciones. Y, siempre que sea posible y en
la medida en la que lo sea, acompa-—ar algunas de estas
manifestaciones con un mensaje de esperanza.

Este tipo de conductas comunicativas y su difusi—n
fueron cada vez mis habituales durante la pandemia,
como recuerda Jesces Presa, Dircom Renault, cuando se
reliere a lo ocurrido en su empresa durante aquel
periodo:

Bajo el hashtag #Yomequedoencasa, Renault produjo contenidos
animaci-a, Opara lo que animamos a los empleados a que
enviaran vdeos con sus rutinas durante el gbramiento. Invitamos
a todos los empleados a ver todos laewus e incluso haamos
resoenenes semanales. Los empleados agradecieron el toque hurr
de esta acein, que les permia estar conectados de alguna forme
con su empresaC

En delinitiva, estos tres verbos Atender, Acompa-ar y
Acercar, delinen las reglas de juego que las
organizaciones deben considerar cuando gestionan
internamente una crisis. Conjugarlos adecuadamente es
la competencia y la responsabilidad del director de
comunicaci—n. De su Zxito en esta tarea dependeri el
compromiso !irme de los empleados con la organizaci—n
y, en buena medida y gracias a ello, una salida de la crisis
mis ripida y menos costosa.
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Conclusiones

La llegada del Covid 19 sirvi— para mostrar a los
comunicadores algunas lecciones valiosas que poder
aplicar en la gesti—n de una crisis. La envergadura de la
pandemia y su mundializaci—n a todos los niveles, nos
permiten extraer algunas lecciones universales que
podemos extrapolar a situaciones de gravedad en otros
contextos, como los empresariales, donde las crisis son
un elemento natural. Entre otras cosas, el Covid 19 nos
ense— que el paeblico interno es prioritario en la gesti—n
de la crisis, y que nuestro objetivo debe ser, en todo
momento, ejercer un cuidado institucional que repercuta
directamente sobre su compromiso. La estrategia de
comunicaci—n debe procurar entender y legitimar las
emociones cambiantes de los trabajadores, debe tener
una presencia relevante y activa en su vida dentro y
fuera de la empresa, serles cetil, debe ser una fuente de
informaci—n con'iable, debe conectar con sus
expectativas y debe mostrarles, en todo momento,
preocupaci—n y apoyo.
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Gesti—n de las Relaciones Poeblicas
para la Comunicaci—n Interna

Lic. Edith Gloria Verdejo AguljaviZxico

Introducci—n

a Comunicaci—n es parte fundamental de las

actividades humanas ya que es un proceso de

comunicaci—n tanto verbal, como no verbal.
Esta es necesaria en cualquier ¥mbito donde se
encuentren interactuando las personas, ya que al tener la
informaci—n precisa en el momento oportuno puede
ayudar a que exista un mejor desarrollo de las
actividades humanas.

Las organizaciones se crean para el logro de objetivos
comunes y la comunicaci—n es fundamental para que los
individuos interactoeen en conjunto y, as’, logren los

1Con un profundo compromiso hacia las Relaciones Pceblicas, el
desarrollo econ—mico y la promoci—n empresarial. A travZs de su
trabajo, ha facilitado alianzas estratZgicas, fomentando un ambiente
propicio para conexiones y la visibilidad de las organizaciones.
Abogada de profesi—n, con una trayectoria de 28 a—0s en Relaciones
Paeblicas, ha colaborado para dependencias gubernamentales y para
el sector privado en las freas de Relaciones Paeblicas, Desarrollo
Econ—mico, Vinculaci—n empresarial y Promoci—n Econ—mica,
enriqueciendo su profesi—n en foros, diplomados. Autora del libro

En Las Relaciones Pceblicas Primero Yo.
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prop—sitos personales e institucionales. De esta forma,
la comunicaci—n constituye una herramienta de trabajo
indispensable para que los miembros de la organizaci—n
entiendan su tarea y logren, junto con la organizaci—n,
los objetivos planteados. (Goldhaber, 1977:23-31).

La comunicaci—n dentro de las organizaciones incluye
mucho mis que mensajes verbales y no verbales, es
hablar de relaciones humanas, de interacci—n, de
convivencia.

Las relaciones entre personas y organizaciones tienen
su origen en el siglo I1X con la aparici—n de los gremios.
Por tanto, la relaci—n entre trabajador y organizaci—n
conlleva que la comunicaci—n interna sea la mis antigua
de las actividades comunicacionales.

As’, en el dintmico y competitivo mundo empresarial
actual, la comunicaci—n interna se ha convertido en una
piedra angular para el Zxito organizacional. Una
comunicaci—n interna efectiva no solo facilita el flujo de
informaci—n, sino que tambiZn fortalece la cohesi—n
entre los miembros de la organizaci—n, alineando sus
esfuerzos hacia objetivos comunes. La gesti—n adecuada
de la comunicaci—n interna contribuye
signilicativamente a la creaci—n de un ambiente laboral
positivo, promueve la transparencia y la con lianza, y
potencia el compromiso y la satisfacci—n de los
empleados.
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La relevancia de una comunicaci—n interna bien
gestionada no puede subestimarse. En primer lugar, es
esencial para la construcci—n y mantenimiento de una
cultura organizacional robusta. Cuando los empleados
esttn bien informados sobre la visi—n, misi—n y valores
de la empresa, se sienten mifs conectados y motivados a
contribuir con su mejor esfuerzo. Ademis, una
comunicaci—n interna clara y consistente es vital para la
coordinaci—n y la eliciencia operativa. Los equipos que
comprenden sus roles y responsabilidades y que tienen
acceso a la informaci—n necesaria pueden trabajar de
manera mis efectiva y sin fricciones.

Gritlico 1

Relaciones Poeblicas en la Comunicaci—n Interna

sPor qué las Relaciones Publicas en la
Comunicacioéon Interna?

Compromiso Motivacion
La Comunicacion estd en linea Motivacion

directa
e e Realizar U frabajo correcta y
eficazmente
Hablar con una sola voz

Nota: elaboraci—n propia
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La comunicaci—n interna tambiZn juega un papel
crucial en la gesti—n del cambio. Las organizaciones
contemporineas a menudo se enfrentan a cambios
ripidos, ya sea debido a la adopci—n de nuevas
tecnolog’as, cambios en la estrategia empresarial, o0 en
respuesta a dintmicas del mercado. En estos momentos,
la comunicaci—n interna se convierte en una herramienta
estratZgica para facilitar la transici—n, minimizar la
resistencia al cambio, y mantener a los empleados
alineados y enfocados en los nuevos objetivos.

Por celtimo, pero no menos importante, una
comunicaci—n interna efectiva promueve un sentido de
pertenencia y lealtad entre los empleados. Cuando los
individuos sienten que sus opiniones son escuchadas y
valoradas, y cuando son informados regularmente sobre
el progreso y los logros de la organizaci—n, es mits
probable que desarrollen un mayor compromiso y
lidelidad hacia la empresa. Este compromiso se traduce
en una menor rotaci—n de personal, mayores niveles de
productividad y, en celtima instancia, en un desempe—o
organizacional superior.

Entonces, la comunicaci—n interna es mucho mis que
la mera transmisi—n de informaci—n; es el coraz—n que
bombea vida a todas las operaciones dentro de una
organizaci—n, es un catalizador para el Zxito
organizacional. Invertir en estrategias efectivas de
comunicaci—n interna es invertir en el futuro de la
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empresa, asegurando que todos los miembros estZn
alineados, motivados y preparados para enfrentar los
desa!’os y aprovechar las oportunidades que se
presenten.

APor quZ deber'amos hablar de la Comunicaci—n
Interna en el siglo XXI si por su antigYedad ya deber’a
estar mis que consolidadas dentro de las
organizaciones? primero porque la Comunicaci—n
Interna es una de las responsabilidades de las Relaciones
Paeblicas, RRPP, aunque en la prictica estf relegada a los
recursos humanos y pocas organizaciones cuentan con
departamentos de relaciones pceblicas en sus
organigramas. En segundo lugar, solamente las grandes
empresas disponen de departamentos de comunicaci—n
interna y muy pocos desarrollan sus acciones desde la
liloso!'a y prictica de las relaciones pceblicas. (Carret—n
y Ramos, 2009).

Es importante resaltar, que cuando mencionamos que
la Comunicaci—n Interna es una de las responsabilidades
de las Relaciones Pceblicas, una idea que procura explicar
su valor es que, a los interlocutores de esta
comunicaci—n, el paeblico interno, les unen relaciones de
carfcter social y no de consumo. Otro pensamiento que
se entrelaza es que este colectivo comparte una misma
identidad social porque el escenario de actuaci—n es la
organizaci—n. (Carret—n y Ramos, 2009).
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Dentro de las Relaciones Pceblicas, trabajamos con
dos tipos de pceblicos: internos y externos, de !inirlos no
es tarea sencilla, por ello comenz— a utilizarse el
anglicismo Stakeholder, introducido por Edward
Freeman en 1984, que hace referencia a quienes les llega
la informaci—n y sobre todo a las partes interesadas en
ella. De ah’ que, identi liguemos a las Relaciones Paeblicas
internas y externas, que son:

- Las Relaciones Paeblicas internas, a travZs de
diferentes herramientas, se encargan de difundir
informaci—n oportuna y con !iable de las distintas
freas de una empresa. De esta manera crean conlianza
y alianzan en los empleados la imagen de la
organizaci—n, sus normas institucionales, as’ como su
misi—n, visi—n, y sobre todo el conjunto de valores
corporativos.

- Las Relaciones Poeblicas externas, estfn orientadas
a dar a conocer la imagen, !iloso!’a, objetivos, valores,
actividades, etc. por los cuales se distingue una
empresa de cara a sus poeblicos objetivos: clientes,
medios de comunicaci—n, usuarios de redes,
proveedores, entre otros.
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Grtlico 2.

Conformaci—n del pceblico objetivo interno

Nota: elaboraci—n propia

El rol de las relaciones poeblicas en la
comunicaci—n interna

OUnas buenas relaciones poeblicas internas acaban por aflorar
exterior. Rec’procamente, la comunicaci—n externa debe gen
relaciones humanas s—Ilidas y ricas en el interior de la organizac
Ambos aspectos esttn, de hecho, vinculadosO, Jordi X

En el £mbito corporativo, la comunicaci—n interna es
fundamental para el Zxito organizacional. Las relaciones
pceblicas, a menudo asociadas principalmente con la
comunicaci—n externa, juegan un papel crucial tambizZn
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en la comunicaci—n interna, ayudando a construir un
ambiente de trabajo cohesivo, transparente y

productivo. Se trata de hablar un mismo idioma, tanto
interna como externamente para conectar a las personas
en todas las freas de tu negocio.

Grtlico 3

Desarrollo de la comunicaci—n en las Relaciones Pceblicas

Evolucion: Avanza Comunicacion
Relaciones la Sociedad en lo planificada,

Publicas politico, estructurada,
econdémico, social especifica

Mensajes para
medios no tan

masivos y mds
PErsuasivos.

Nota: elaboraci—n propia

Las Relaciones Pceblicas contribuyen
signilicativamente a la comunicaci—n interna, algunos
ejemplos:
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1. Fortalecen la cultura corporativa

Las relaciones paeblicas son esenciales para deinir y
comunicar la cultura corporativa. Esto incluye la
promoci—n de los valores, misi—n y visi—n de la empresa.
A travZs de campa—as internas bien dise—adas, las
Relaciones Pceblicas ayudan a alinear a los empleados
con estos principios, creando un sentido compartido de
prop—sito y direcci—n.

2. Fomentan la transparencia y la con !ianza

La transparencia es la base de una comunicaci—n
interna efectiva. Las Relaciones Poeblicas aseguran que
los mensajes internos sean claros, honestos y
consistentes. Al facilitar una comunicaci—n bidireccional
y abierta, las Relaciones Pceblicas ayudan a construir y
mantener la con !ianza entre la administraci—n y los
empleados. Esto es particularmente importante en
tiempos de cambio o crisis, donde la con !ianza puede
verse comprometida.

3. Gestionan la informaci—n y las crisis internas

En situaciones de crisis, las Relaciones Poeblicas son
vitales para gestionar la comunicaci—n interna de
manera efectiva. Proporcionan directrices claras sobre
c—mo comunicar los cambios, las estrategias de
mitigaci—n y las expectativas a los empleados. Una
comunicaci—n bien gestionada durante una crisis puede
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reducir la incertidumbre, evitar rumores y mantener la
moral alta.

4. Fomentan el feedback(retroalimentaci—n) y la
participaci—n

Las relaciones pceblicas internas promueven una
cultura de feedbackcontinuo y participaci—n de los
empleados. Esto incluye la implementaci—n de encuestas,
foros de discusi—n y reuniones regulares para escuchar
las preocupaciones y sugerencias de los empleados. Este
enfoque participativo no solo mejora los procesos
internos, sino que tambiZn incrementa el sentido de
pertenencia y motivaci—n del personal.

5. Promocionan el reconocimiento y la motivaci—n

Un aspecto clave de las RRPP en la comunicaci—n
interna es el reconocimiento de los logros de los
empleados. A travZs de programas de reconocimiento y
recompensas, las RRPP pueden celebrar y destacar las
contribuciones de los empleados, lo que a su vez
fomenta un ambiente de trabajo positivo y motivador.

6. Facilitan la integraci—n y la cohesi—n

Las relaciones pceblicas ayudan a integrar a los
empleados nuevos y a fomentar la cohesi—n entre los
equipos. Esto es especialmente relevante en
organizaciones grandes o con empleados dispersos
geogrflicamente. Las estrategias de RRPP, como
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programas de orientaci—n, eventos de equipo y
comunicaciones regulares, ayudan a crear un sentido de
unidad y pertenencia.

7. Mejoran la Comunicaci—n Digital

Con el aumento del trabajo remoto y las herramientas
digitales, las RRPP desempe—an un papel importante en
la optimizaci—n de la comunicaci—n digital interna. Esto
incluye la gesti—n de plataformas de comunicaci—n
interna como intranets, newsletters y redes sociales
corporativas, asegurando que la informaci—n sea
accesible y atractiva para todos los empleados.

Las relaciones paeblicas son una herramienta
estratZgica clave en la comunicaci—n interna. A travZs de
la promoci—n de la transparencia, la con !ianza, la
participaci—n y la cohesi—n, las RRPP no solo mejoran el
flujo de informaci—n dentro de la empresa, sino que
tambiZn contribuyen a un ambiente de trabajo mts
armonioso y productivo. Los gerentes y directores de
comunicaci—n interna deben integrar las estrategias de
RRPP en sus planes para asegurar que la comunicaci—n
interna sea efectiva y alineada con los objetivos
organizacionales.
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Grtlico 4

Lo que requiere el colectivo poeblico

7
et

Nota: elaboraci—n propia

La gesti—n de la pol'tica de comunicaci—n interna
debe tener su pilar en las relaciones entre la
organizaci—n y sus poeblicos internos para benelicio de
ambas. Por tanto, la posici—n lim’trofe del relacionista
sert la clave para lograr cubrir las necesidades de los
empleados, consiguiendo un clima laboral favorable que
minimice al miximo los conflictos. El siguiente cuadro
resume las diferencias mis claras entre ambas disciplinas
en materia de comunicaci—n interna, si bien, la de !inici—n
gue se aporta desde las relaciones pceblicas recoge y
contempla el v’nculo entre empleados y organizaci—n.
(Carret—n y Ramos,2009).
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Grtlico 5.

GRUPO DIRCOMN

La Cl en recursos humanos y en relaciones pceblicas

La Cl en Recursos
Humanos

La Cl en Relaciones
Poeblicas

Conjunto de
acciones orientadas
a satisfacer las

El conjunto de actividades
efectuadas por cualquier
organizaci—n, para la
creaci—n y mantenimiento
de buenas relaciones con y
entre sus miembros, a
travZs del uso de diferentes

DEFINICIIN . medios de comunicaci—n,
necesmjades de gue los mantengan
comunicaci—n de la | informados, integrados y
empresa. motivados para contribuir
con su trabajo al logro de
los objetivos
organizacionales"
Andrade, H. (2002: 12)
Instrumento para Instrumen_to dela
NATURALEZA lograr un mayor organizaci—n para lograr
rendimiento laboral, | FE!aciones positivas con
el empleado y viceversa.
ﬁ:é'i?g:éé? Informativos: exposici—n
propias de la g_fun mensaje y su
ifusi—n precisa.
OBJETIVOS g{gg;isa? I%ira De mo_tivaci—q: cambi_o
objetivos finales de de actitudes e |nf_IuenC|a
. en el comportamiento.
la misma.
Estrategia de Estrategia de relaciones
negocio ligada a la pceblicas ligada a la
PLANIFICACHN ef!cgcia.y la eficaciay eficie,n_cia
eficiencia global de global de la pol'tica de
la actividad comunicaci—n
empresarial. organizacional.
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MfXICO

DESARROLLO

Auditor’a operativa.
Mide el grado en
que se ajusta una
entidad a los
principios de
econom’a,
eficiencia y eficacia.
Auditor'a de
eficacia. Investiga si
se han cumplido los
objetivos
propuestos
cuantificando las
desviaciones y
analizando las
posibles causas.
Auditor’a de
legalidad:
Comprueba si los
gestores han
cumplido las leyes
que le afectan.

Auditor’a del entorno:
gesti—n de conflictos
potenciales.

Auditor’a de
comunicaci—n interna:
antlisis de los medios
de comunicaci—n.
Auditor'a social: antlisis
de la responsabilidad
social de la
organizaci—n.
Auditor’a de relaciones
pceblicas: interpretaci—n
en profundidad de las
relaciones de una
organizaci—n.

Nota: Mar'a Carmen Carret—n Ballester. Las relaciones pceblicas en
la gesti—n de la comunicaci—n interna

En este punto considero tambiZn importante conocer
el rol del Relacionista Poeblico con el colectivo interno:

- Promover el sentido de pertenencia.

- Socializar al colaborador en el microambiente de la

organizaci—n.

- Transmitir el proceso de socializaci—n y adaptaci—n

de la organizaci—n en el entorno.

- Satisfacer necesidades comunicativas, personales y

profesionales.
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- El objetivo del Relacionista Pceblico con el colectivo
interno:

¥ Promover el sentido de pertenencia.

¥ Socializar al colaborador en el microambiente de
la organizaci—n.

¥ Transmitir el proceso de socializaci—n y
adaptaci—n de la organizaci—n en el entorno.

¥ Satisfacer necesidades comunicativas, personales
y profesionales.

Estrategias de comunicaci—n interna
basadas en relaciones poeblicas

OCuando los colaboradores encuentran su trabajo y
tienen relaciones signi !icativas, el empleo se asocia con
altos niveles de disfrute diario y bajos niveles de todas
las emociones negativas diariasO, de acuerdo con el
Informe Estado del lugar de trabajo global: 2024 de
Gallup.

En el entorno empresarial actual, las estrategias de
comunicaci—n interna no solo buscan informar, sino
tambiZn inspirar y conectar a los empleados con la
misi—n y los valores de la organizaci—n. Las relaciones
pceblicas, RRPP, ofrecen un marco estratZgico para lograr
estos objetivos, utilizando tZcnicas y enfoques que han
demostrado ser efectivos en la gesti—n de la percepci—n
y la construcci—n de relaciones. Aqu’ reviso algunas
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estrategias clave basadas en RRPP para mejorar la
comunicaci—n interna.

1. Desarrollo de mensajes clave

Una estrategia efectiva de RP comienza con el
desarrollo de mensajes clave que resuenen con todos los
niveles de la organizaci—n. Estos mensajes deben ser
claros, consistentes y alineados con la visi—n y los
valores de la empresa. La coherencia en los mensajes
ayuda a evitar malentendidos y asegura que todos los
empleados estZn en sinton’a con los objetivos de la
organizaci—n.

2. Creaci—n de canales de comunicaci—n Hcaces

Las RRPP se enfocan en utilizar una variedad de
canales de comunicaci—n para alcanzar a diferentes
audiencias. En la comunicaci—n interna, esto puede
incluir:

- Intranets y Boletines Electr—nicos: Plataformas
digitales que proporcionan informaci—n actualizada y
relevante.

- Reuniones y Town Halls (reuni—n que tiene como
prop—sito conectar a los ejecutivos de una empresa
con sus colaboradores): espacios donde los I'deres
pueden interactuar directamente con los empleados y
abordar sus preguntas y preocupaciones.

- Redes Sociales Corporativas: Herramientas como
Microsoft Yammer (sala de reuniones virtual o un
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tabl—n de anuncios corporativo en el que se puede
interactuar con todos los empleados de la empresa,
plantear y responder preguntas en tiempo real y evitar
comprobar un flujo interminable de correos
electr—nicos) o Slack (programa de chat utilizado por
las empresas para comunicarse de forma interna y
externa con sus colaboradores y socios. Su principal
objetivo y funci—n es simpli!icar los flujos de
comunicaci—n) para fomentar la colaboraci—n vy la
comunicaci—n entre equipos.

3. Implementaci—n de campa-as internas

Las campa—as de comunicaci—n interna basadas en
RRPP son cetiles para promover iniciativas espec’licas,
como la adopci—n de nuevas pol’ticas, la introducci—n
de programas de bienestar o la alineaci—n con objetivos
estratZgicos. Estas campa—as pueden incluir:

- Lanzamientos y eventos: Sesiones de lanzamiento,
eventos internos y talleres para presentar nuevas
iniciativas.

- Materiales de apoyo: Folletos, videos y
presentaciones que expliguen de manera clara y
atractiva los objetivos y bene licios de las iniciativas.

4. Fomento del feedback(retroalimentaci—n) y de la
participaci—n

Las relaciones pceblicas promueven la
retroalimentaci—n y la participaci—n, elementos
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esenciales para una comunicaci—n interna elicaz.
Estrategias para fomentar esto incluyen:

- Encuestas y Cuestionarios: Herramientas para
recoger la opini—n de los empleados sobre diversas
cuestiones.

- Foros y Grupos de Discusi—n: Espacios donde los
empleados pueden compartir ideas y preocupaciones,
y recibir respuestas de la administraci—n.

5. Reconocimiento y Celebraci—n de Logros

Reconocer y celebrar los logros de los empleados es
una prictica clave de RP que puede mejorar
signilicativamente la moral y el compromiso. Estrategias
para el reconocimiento incluyen:

- Programas de Reconocimiento: Premios y
menciones especiales para destacar el desempe—o
excepcional.

- Comunicaciones Pceblicas: Boletines, correos
electr—nicos y publicaciones en redes sociales internas
que celebran los Zxitos individuales y de equipo.

6. Gesti—n de Crisis y Comunicaci—n del Cambio

Las RRPP son cruciales para gestionar la
comunicaci—n en tiempos de crisis 0 cambio. Estrategias
en este ¥mbito incluyen:

- Planes de comunicaci—n de crisis: Protocolos claros
para comunicar durante emergencias.
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- Transparencia y actualizaciones frecuentes:
Informar a los empleados regularmente sobre los
desarrollos y medidas que se estin tomando.

7. Capacitaci—n y desarrollo

Capacitar a los empleados en habilidades de
comunicaci—n y relaciones pceblicas puede fortalecer la
comunicaci—n interna. Esto puede incluir:

- Talleres y seminarios: Sesiones de formaci—n sobre
tZcnicas de comunicaci—n efectiva y manejo de
relaciones.

- Programas de mentor’a: Iniciativas que emparejan a
empleados con mentores para desarrollar sus
habilidades de comunicaci—n y liderazgo.

Plani ! caci—n y ejecuci—n de campa—as de
relaciones pceblicas internas

Las campa—as de relaciones pceblicas internas son
esenciales para promover iniciativas, mejorar la moral, y
fortalecer la cultura corporativa dentro de una
organizaci—n. La planilicaci—n y ejecuci—n cuidadosas de
estas campa—as aseguran que los mensajes sean
efectivos y resuenen con los empleados. A continuaci—n,
se describen los pasos clave para la plani licaci—n y
ejecuci—n exitosa de campa—as de RP internas.

1. Identi licaci—n de Objetivos y Audiencias
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- Delinir Objetivos Claros: determinar lo que se
quiere lograr (prop—sito), establecer metas medibles,
como un porcentaje de participaci—n o niveles de
satisfacci—n.

Segmentaci—n de la Audiencia:

- Antlisis Demogrt lico y Psicogrt!ico: Entender
quiZnes son los empleados (edad, roles, antigYedad,
etc.) y quZ les motiva. Adaptar mensajes para
diferentes departamentos, niveles jerfrquicos, y
ubicaciones.

2. Desarrollo de Mensajes Clave
Consistencia y Claridad:

- Mensajes Centrales: Crear mensajes que sean
claros, concisos, y consistentes con los valores y
objetivos de la organizaci—n. Ajustar el tono para que
sea apropiado para la audiencia interna, asegurando
gue sea inclusivo y motivador. Adaptar los mensajes
para que sean relevantes y resuenen con las diferentes
audiencias internas.

3. Selecci—n de Canales de Comunicaci—n
Diversilicaci—n de Canales:

- Intranets y Boletines Electr—nicos: Para
comunicaciones formales y actualizaciones regulares.
Para interacci—n directa y feedback(retroalimentaci—n)
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inmediato. Redes Sociales Internas que fomenten la
colaboraci—n y el intercambio de ideas.

Estrategias multicanal:

- Sincronizaci—n de mensajes: Asegurar que los
mensajes sean consistentes en todos los canales.
Utilizar mceltiples canales para maximizar la visibilidad
y el impacto de la campa-a.

4. Implementaci—n de la campa—a
Planilicaci—n del Lanzamiento:

- Calendario de la Campa—a: De !inir un cronograma
detallado de todas las actividades y comunicaciones.
Asegurar que todos los materiales y recursos estZn
listos antes del inicio de la campa—a. Realizar un
lanzamiento impactante que capte la atenci—n de los
empleados. Mantener el impulso con actividades
continuas, recordatorios, y actualizaciones.

5. Involucramiento y participaci—n de los
colaboradores

Fomentar la Interacci—n:

- Feedbacky sugerencias: Crear canales para que los
empleados den su opini—n y sugerencias. Incluir
encuestas, concursos, y foros de discusi—n para
aumentar la participaci—n.

Reconocimiento y recompensas:
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- Incentivos: Ofrecer incentivos para la participaci—n
en la campa—a. Destacar y celebrar las contribuciones
de los empleados.

6. Monitoreo y evaluaci—n
Medici—n de Resultados:

- KPly mZtricas: Establecer indicadores clave de
rendimiento para medir el Zxito de la campa-—a.
Recoger y analizar datos para evaluar el impacto de la
campa-a.

Ajustes y Mejoras:

- Feedbackcontinuo: Utilizar el feedback
(retroalimentaci—n) de los empleados para hacer
ajustes en tiempo real. Elaborar informes detallados
gue resuman los resultados y las lecciones aprendidas.

Gesti—n de la comunicaci—n en tiempos
de cambio

OCuando mejor se comunica, mis correctdcaemente se
aplicartn las decisionesO. Jordi Xifre

La comunicaci—n efectiva durante tiempos de cambio
es crucial para mantener la cohesi—n y el compromiso de
los empleados. Las relaciones pceblicas internas juegan
un papel vital en la gesti—n de la comunicaci—n en estos
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momentos, asegurando que los mensajes sean claros,
consistentes y tranquilizadores. Destaco estrategias
esenciales para gestionar la comunicaci—n en tiempos de
cambio:

1. Transparencia y honestidad
Comunicaci—n Abierta:

- Claridad en los mensajes: Proveer informaci—n clara
y detallada sobre los cambios y sus razones.

- Acceso a la informaci—n: Asegurar que todos los
colaboradores tengan acceso a la informaci—n
relevante.

Honestidad y realismo:

- Reconocimiento de inquietudes: Aceptar y abordar
las preocupaciones y preguntas de los colaboradores.

- Compromiso con la verdad: Evitar minimizar o
esconder la realidad de la situaci—n.

2. Consistencia en la Comunicaci—n
Mensajes coherentes:

- Unilicaci—n de voces: Asegurar que los mensajes
sean consistentes entre todos los niveles de la
organizaci—n.
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- Canales de comunicaci—n coordinados: Utilizar
meeltiples canales de manera sincronizada para evitar
confusiones.

- Frecuencia y Oportunidad:

- Actualizaciones regulares: Proveer actualizaciones
frecuentes para mantener a los colaboradores
informados.

- Comunicaci—n oportuna: Responder ripidamente a
nuevos desarrollos o cambios en la situaci—n.

3. Enfoque en el apoyo y la empat’a
Apoyo emocional:

- Reconocimiento del impacto emocional: Reconocer
el estrZs y la ansiedad que los cambios pueden causar.

- Provisi—n de recursos: Ofrecer recursos de apoyo,
como asistencia psicol—gica o programas de bienestar.

Empat’a en el Mensaje:

- Tono empditico: Utilizar un tono empitico y
comprensivo en todas las comunicaciones.

- Escucha activa: Crear canales para que los
colaboradores expresen sus sentimientos y
preocupaciones.

4. Involucramiento de los L'deres

Liderazgo Visible:
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- Presencia de la Alta Direcci—n: Involucrar a los

I'deres en la comunicaci—n directa con los empleados.

- Ejemplo a seqguir: Los I'deres deben modelar el
comportamiento y la actitud que se espera durante el
cambio.

Ditlogo abierto:

- Foros y Reuniones: Organizar reuniones abiertas y
foros donde los colaboradores puedan interactuar con
los I'deres.

- Transparencia en el liderazgo: Los I'deres deben ser
transparentes sobre las decisiones y el rumbo de la
organizaci—n.

5. Facilitaci—n de la participaci—n
Involucramiento activo:

- Encuestas y Feedback(retroalimentaci—n): Recoger y
actuar sobre el feedbackde los empleados para mejorar
la comunicaci—n.

- ComitZs de Cambio: Formar comitZs de empleados
gue puedan ayudar a gestionar y comunicar el cambio.

Empoderamiento:

- Promover la Propiedad: Animar a los colaboradores
a tomar un papel activo en la implementaci—n de los
cambios.
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- Reconocimiento y Celebraci—n: Celebrar los Zxitos y
reconocer las contribuciones de los empleados
durante el proceso de cambio.

Cultura corporativa y relaciones pceblicas
internas

La cultura corporativa es el conjunto de valores,
creencias y comportamientos que caracterizan a una
organizaci—n. Las relaciones poeblicas internas
desempe—an un papel crucial en la construcci—n y
fortalecimiento de esta cultura, asegurando que los
empleados estZn alineados con la misi—n, visi—n y
valores de la empresa. Aqu’ se destacan las formas en
gue las relaciones paeblicas internas pueden influir
positivamente en la cultura corporativa:

1. Refuerzan los Valores y Misi—n
2. Fomentan el Orgullo y el Compromiso
3. Crean un Entorno Colaborativo

4. Adaptabilidad y Resiliencia.

Conclusi—n

En mceltiples ocasiones las Relaciones Pceblicas se
encuentran limitadas a la planeaci—n de eventos,
conferencia de prensas y la aplicaci—n del protocolo,
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centrando as’ su atenci—n con el paeblico externo de la
organizaci—n, quedando el aspecto interno relegado a un
segundo plano, por ello bien vale explorar algunas otras
tfcticas que apoyen las conexiones internas de la
organizaci—n, siendo para este caso, las Relaciones
Pceblicas.

Luego entonces, para que las Relaciones Pceblicas
Internas se desenvuelvan de forma correcta dentro de
una organizaci—n han de considerar 5 ejes principales:

- Priorizar a las personas y a la comunicaci—n

- El objetivo social no es excluyente con el de la
rentabilidad econ—mica de las empresas

- El compromiso de los altos directivos
- Desarrollo de las nuevas tecnolog’as

- La sinergia entre las Relaciones Pceblicas Externas y
las Internas.

En el entorno empresarial actual, la comunicaci—n
interna no solo se trata de transmitir informaci—n a los
empleados, sino de construir una cultura organizacional
s—Ilida, fomentar la cohesi—n y alinear a todo el equipo
con los objetivos estratZgicos de la empresa. La gesti—n
de las Relaciones Paeblicas para la comunicaci—n interna
juega un papel fundamental en este proceso, ya que
permite establecer canales de comunicaci—n efectivos,
promover un flujo constante y bidireccional de
informaci—n, y garantizar que los mensajes clave lleguen
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de manera clara y coherente a todos los niveles de la
organizaci—n.

Las Relaciones Paeblicas Internas facilitan la creaci—n
de un ambiente de con !ianza y transparencia, donde los
empleados se sienten valorados, escuchados y
comprometidos con la misi—n y los valores de la
empresa. A travZs de estrategias cuidadosamente
planilicadas y ejecutadas, las relaciones poeblicas
internas no solo fortalecen la cultura corporativa, sino
que tambiZn impulsan el rendimiento, la satisfacci—n y la
retenci—n del talento. En delinitiva, la gesti—n efectiva de
las relaciones pceblicas para la comunicaci—n interna es
esencial para el Zxito y la sostenibilidad a largo plazo de
cualquier organizaci—n.

OTodo Comunica, Todos ComunicanO.
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Planeaci—n por escenarios, una
alternativa para entornos
Inciertos
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Introducci—n

| futuro es incierto. La rapidez con la que se

logran los avances tecnol—gicos y cient’ licos,

las consecuencias del cambio clim#ftico, los
conflictos pol'ticos y bZlicos, los ciclos econ—micos, las
olas migratorias, las decisiones de las grandes potencias
y las pol'ticas regionales y nacionales, entre otras
muchas razones, hacen que encarar el d’'a a d’'a sea un
reto para las organizaciones y para las personas. Igual de
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desaliante es hacer planes a mediano y largo plazo, es
decir, planes a futuro.

No obstante, las personas y las organizaciones hacen
planes todos los d’as. Plani licar es inherente al ser
humano. Siempre se piensa en el ma—ana, en la pr—xima
semana, en el pr—ximo a—o0. Personas y organizaciones
construyen su futuro en medio de la incertidumbre. Pero
Ac—mo prever las condiciones del entorno en un mundo
gue va a un ritmo vertiginoso?

Asumimos que el mundo es cambiante e incierto, a
pesar de ello, la plani!icaci—n es inevitable. Aun as’, lo
gue se hace en forma intuitiva y natural, puede mejorarse
a partir de la reflexi—n sobre los aspectos mis
importantes que impactan en los objetivos trazados v,
desde luego, con el uso adecuado de la buena
informaci—n y los datos veri!icables.

Los comunicadores corporativos no son ajenos a esta
realidad. Al trabajar en organizaciones que se !ijan
objetivos de mediano y largo plazo, deben ajustar sus
planes y proyectos a la visi—n de futuro que se haya
delinido. Dichos planes tambiZn esttn sometidos a la
incertidumbre, lo que hace que el comunicador intente
mitigar de alguna manera el impacto de las variables
externas, aquello sobre lo cual no se tiene control, pero
gue s’ afecta los resultados. Muchas veces, los planes
estratZgicos, juiciosamente elaborados, se van al piso
por un hecho no previsto que no se puede modi !icar.
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Dentro de este contexto, la planeaci—n por escenarios
y la prospectiva pueden ayudar a la construcci—n de
planes mis abiertos al entorno incierto. En este art’culo,
se abordartn algunos conceptos bisicos sobre la
prospectiva y se darfn pautas para construir planes de
comunicaci—n que anticipen la respuesta a los impactos
gue sobre la comunicaci—n interna se desprendan del
comportamiento de las variables externas.

QuZ es la prospectiva y como la
utiizamos en comunicaci—n

Noguera-Hidalgo (2009) de !ine la prospectiva como
el medio que le permite a un colectivo reflexionar acerca
de los futuribles (futuros posibles) a los que se puede ver
enfrentado el elemento estudiado, sea una organizaci—n,
un sector, un mercado, un producto, un territorio, entre
otros.

Para pensar en prospectiva se deben plantear
preguntas inteligentes y con sentido dentro del contexto
en el que se encuentre el comunicador corporativo y que
ayudan a la preparaci—n de la acci—n. Godet y Durance
(2007) invitan a reflexionar sobre las siguientes
cuestiones: AquZ puede ocurrir? AquZ se puede hacer si
eso ocurre? AQuZ voy a hacer? Ac—mo voy a hacerlo?

El pensamiento deductivo a partir de las preguntas
mencionadas contribuye a lograr una mayor claridad
sobre el futuro. AQuZ puede ocurrir? Esta pregunta
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anticipa claramente el futuro, pero, para obtener
respuestas cetiles en el proceso de construcci—n de
planes comunicativos, se debe tener como soporte un
anilisis previo del contexto, conocer el entorno,

identi licar las principales variables y el comportamiento
hist—rico de estas. El antlisis PESTEL, que valora los
aspectos pol'ticos, econ—micos, sociales, tecnol—gicos,
ecol—qgicos y legales, aporta buenos insumos para
anticipar las respuestas a esta pregunta bisica. Cuando
se trabaja en comunicaci—n interna, muchas veces se
tiende a ignorar el antlisis de las macro variables
externas, pero estas pueden afectar considerablemente
el ambiente laboral interno. Acaso, la polarizaci—n
pol’tica no afecta el relacionamiento entre colegas, o, la
inflaci—n no impacta el poder adquisitivo de los
empleados y por ende su motivaci—n en el trabajo. Desde
luego que el anflisis del entorno externo debe
considerarse a la hora de realizar un anflisis de
prospectiva, sin descuidar el comportamiento de las
variables internas de comunicaci—n que tambiZn se
deberfn monitorear constantemente.

Cuando se anticipa lo que puede ocurrir, viene la
segunda pregunta: AquZ se puede hacer si esto ocurre?
Reflexionar sobre esta cuesti—n conduce a conocer las
herramientas comunicativas que se tienen disponibles, al
igual que los recursos econ—micos, humanos, !’sicos y
tecnol—gicos con los que se cuentan. En ocasiones, dar
respuesta a esta pregunta obliga a los comunicadores a
considerar mejorar 0 aumentar sus recursos. Hacer
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actualizaciones en el campo digital, mantenerse
capacitado y ponerse al d’a en las nuevas tendencias,
realizar campa—as pedag—gicas para los colaboradores,
entre otras actividades que permitan dar una respuesta
efectiva a la pregunta planteada.

Las dos celtimas preguntas: AquZ voy a hacer y c—mo
puedo hacerlo? Debertn responderse en el momento en
el que el hecho futuro ocurra. El pensamiento
prospectivo ayuda a prepararse para cuando la situaci—n
se presente, ya que se han anticipado las posibles
consecuencias y la forma de mitigarla o aprovecharla,
segeen el caso.

La buena formulaci—n del problema

Antes de anticipar las preguntas y soluciones sobre
los futuribles a los que se enfrenta el comunicador
corporativo, es importante tener claro el problema que
se desea encarar. La buena formulaci—n del problema
permitirt proponer soluciones plausibles.

Los problemas de comunicaci—n son complejos,
mucho mis complejos de lo que se puede creer a simple
vista. Como en un iceberg, a la super !icie solo asoma
aquello que es evidente, muchas veces es un indicio, una
se—al 0 una complicaci—n que conduce a acciones
inmediatas, aunque no trascendentales. Pero, las
verdaderas causas del problema, incluso el problema
mismo, se encuentran en lo profundo. Los problemas de
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comunicaci—n pueden tener un trasfondo social,

pol’tico, cultural o econ—mico. Entenderlo es su
verdadera dimensi—n permitirt anticipar las futuras
consecuencias y desarrollar planes mucho mis asertivos.

No se debe perder de vista que las acciones
comunicativas buscan generar cambios. La
comunicaci—n es poderosa y esos cambios suelen tener
repercusiones en el comportamiento de las personas y
de la sociedad. En el campo de la comunicaci—n
corporativa, la buena gesti—n comunicativa impacta
tanto la reputaci—n como la rentabilidad.

Antes de formular un problema en comunicaci—n se
debe considerar el panorama completo. Las causas y las
consecuencias. Es bastante comoen confundir una causa
con el problema mismo o, una consecuencia con el
problema que no es tan evidente.

Para ilustrarlo mejor, tomaremos como ejemplo la
falta de compromiso de los empleados de una
organizaci—n. AEs causa, consecuencia o es el problema
mismo? Puede ser la causa de otro problema como es la
inadecuada atenci—n al cliente. TambiZn puede ser la
consecuencia de un problema de comunicaci—n interna
relacionado con la desalineaci—n de los colaboradores
frente a los valores y la !iloso!’a de la organizaci—n. La
falta de compromiso tambiZn puede ser un problema en
S’ mismo con ra’ces socioculturales al interior de la
compa—'a.
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Para un trabajo de prospectiva dentro de la
organizaci—n, resulta fundamental entender la situaci—n
problemttica, sus causas y consecuencias, y visualizarla
frente al impacto que puede tener en un futuro. TambiZn
es recomendable formular el problema como una
pregunta que debe ser resuelta por el Dircom. Por
ejemplo: AC—mo incrementar el compromiso de los
colaboradores de la organizaci—n debido a las
condiciones socioecon—micas que se enfrentan y que se
agudizartn en los pr—ximos 3 a—0s? Una pregunta de
este tipo hace que el problema general identi !icado pase
a convertirse en un problema concreto, real, relevante
gue ata—e a la comunicaci—n interna y, por lo tanto, lleva
a generar un plan de comunicaciones concreto orientado
a cumplir un objetivo espec’ !ico.

Los futuribles: de la imaginaci—n a la
acci—n

No hay un solo futuro predeterminado e inalterable.
El futuro es mceltiple, indeterminado y abierto a una gran
variedad de futuros posibles (Godet y Durance, 2007).
Las personas como individuos y las organizaciones van
construyendo su propio futuro a partir de las decisiones
gue toman en los momentos cr’ticos y de las acciones
gue llevan a cabo para materializar las decisiones
tomadas.
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En este sentido, Godet y Durance (2007) plantean
cuatro posibles elecciones frente a la inminencia de un
hecho inesperado que altera de manera inevitable el
futuro que se ha trazado. La primera alternativa, la mts
elemental y natural, es paralizarse ante el cambio. No se
sabe quZ hacer y por lo tanto no se hace nada. En este
estadio los hechos manejan al individuo o a la
organizaci—n. Se estt al vaivZn de los acontecimientos y
solo resta esperar a lo que quede, despuZs de que el
suceso haya pasado. Si se tiene suerte, el cambio es para
bien y abre oportunidades, pero si no es as’, el
acontecimiento puede llevar al fracaso o a echar por
tierra el plan que se hab’a trazado.

La segunda elecci—n, muy comaen, consiste en actuar
en forma inmediata y sin mucha reflexi—n frente al
acontecimiento. Apagar el fuego cuando este se ha
iniciado. Tomar decisiones en situaciones de estrZs y sin
mucha informaci—n puede ser peligroso y acrecienta las
posibilidades de equivocarse y volver mis cr'tica la
situaci—n. No obstante, personas con mucha experiencia
y con un buen sentido comaen e intuici—n, pueden
superar situaciones riesgosas tomando decisiones en
caliente y sin mucha informaci—n.

La tercera elecci—n gque se puede tomar es prepararse
para los cambios que son previsibles. En esta elecci—n,
los individuos y las organizaciones empiezan a trabajar
con futuribles. Se prevZn futuros posibles que se
desprendan del comportamiento de variables conocidas
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y cuyas variaciones pueden anticiparse. Esta actitud se
conoce como preactividad. Si bien la palabra no se
encuentra de!inida en el diccionario de la Real
Academia, los autores la entienden como Ola elaboraci—n
y la evaluaci—n de las opciones estratZgicas posibles
para prepararse a los cambios esperadosO (Godet y
Durance, 2007, p. 14). Prepararse. Para esto hay que
imaginar lo que puede ocurrir en el futuro dado el
comportamiento de las variables que ya identi licamosy
gue conocemos su comportamiento. Pero, tambiZn hay
gue prepararse para que las variables se comporten de
manera inesperada. Hacerse preguntas constantemente
sobre lo predecible y lo impredecible, as’ se anticipa la
decisi—n que deber’a tomarse en el futuro. Recordemos
gue los futuribles pueden ser positivos 0 negativos tanto
para la organizaci—n como para las personas.

La cuarta elecci—n se desprende de la preactividad y
es la proactividad. Con el conocimiento de las
circunstancias y el antlisis del comportamiento futuro de
las variables, el individuo o la organizaci—n pueden
trabajar en construir su propio futuro, en crear, en forma
consciente e intencionada, los cambios deseados. Es el
momento de la acci—n. No quedarse a la espera de que
los acontecimientos decidan el futuro sino provocar los
cambios que le convienen en pro del objetivo trazado. Se
regresa a las preguntas planteadas AquZ voy a hacer y
c—mo puedo hacerlo?

120



MAREA CRISTINA OCAMPO VILLEG# COLOMBIA

La construcci—n de escenarios posibles

La capacidad de anticipar y adaptarse a diferentes
escenarios futuros es fundamental para la supervivencia
y el crecimiento sostenible de las organizaciones. Dentro
de este contexto, la planeaci—n por escenarios emerge
como una metodolog’a estratZgica poderosa que no
solo gestiona la incertidumbre, sino que tambiZn gu’a las
decisiones estratZgicas hacia futuros posibles. Este
enfoque cobra particular relevancia cuando se aplica al
F¥mbito de la comunicaci—n interna, un componente
cr'tico para la cohesi—n, la motivaci—n y la elicacia
organizacional.

Vergara Schmalbach, Fontalvo Herrera & Maza cvila,
F. (2010) ubican el inicio de la planeaci—n por escenarios
en la segunda guerra mundial. Se le atribuye a Herman
Khan, quien trabajaba para el Departamento de Defensa
de los Estados Unidos y quien posteriormente traslad—
este sistema al anflisis corporativo, anticipando
situaciones del entorno que pod’an afectar a las
organizaciones y proponiendo soluciones racionales
frente a los escenarios posibles.

Estos autores de!inen los escenarios como Ola
descripci—n de un futuro potencial o posible incluyendo
el detalle de c—mo llegar a ellos y que explora el efecto
conjunto de varios eventosO, y agregan Olos escenarios
proveen de unos marcos o restricciones para analizar el
futuro, limitando el ncemero posible de futuros a ser

121



PLANEACIIN ESTRATfGICA GRUPO DIRCOMN

consideradosO. Si bien los escenarios no predicen el
futuro en forma certera y exacta, si sirven para
comprenderlo mejor (Vergara Schmalbach et al. 2010, p.
23).

Para no caer en la especulaci—n elemental o dejarse
llevar por la imaginaci—n, Cely (1999) propone utilizar
relaciones potenciales y probabil’sticas para determinar
la validez y el impacto de las variables, lo que ayuda a
generar escenarios m¥s s—Iidos y objetivos.

No obstante, se pueden realizar antlisis menos
rigurosos al someter a las variables a la observaci—n de
Su impacto sobre la problem#tica, de tal manera que se
considere una incidencia alta, media o baja y se calcule
la probabilidad de ocurrencia de dicha variable
considerando el comportamiento hist—rico de la misma.

Existen varios modelos que han ido evolucionando
para la construcci—n de escenarios. De todos ellos se
pueden resumir elementos comunes:

- Parten de una pregunta o de un problema que desea
ser resuelto y que puede impactar el desarrollo normal
de la organizaci—n

- Se identilican variables clave que hacen parte del
contexto o del entorno y que cuyo comportamiento
serf determinante en la evoluci—n de la situaci—n
actual e impactartn positiva o negativamente el
problema planteado
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- Se plantea un escenario actual que resuma c—mo
estt el contexto en este momento y la situaci—n
problemitica de comunicaci—n que se desea abordar.

- Se conoce el comportamiento hist—rico de las
variables y las tendencias esperadas por expertos y
conocedores de dichas variables. En este aspecto, la
inteligencia arti !icial y el antlisis de datos juegan un
papel fundamental.

- A partir del anftlisis de las variables y tendencias de
estas, se plantean al menos dos escenarios futuros
posibles: uno positivo y otro negativo

- El impacto del comportamiento de cada variable
sobre la problemitica planteada debe clasi !icarse
considerando su grado de afectaci—n ya sea alto,
medio o0 bajo

- A partir de los antlisis realizados, conviene escribir
un texto que describa con claridad los escenarios
futuros. Dicho texto permitirt tomar decisiones con
mayor facilidad en el contexto del futurible.

- Aunque la imaginaci—n juega un papel destacado en
este ejercicio, no se puede perder de vista que los
escenarios deben ser relevantes, consistentes,
coherentes y factibles
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- A cada uno de los escenarios se le plantean posibles
acciones. Dichas acciones deben dar soluci—n al
problema planteado, mitigar impactos negativos,
aprovechar oportunidades o, en el mejor de los casos,
provocar un cambio deseado.

Grilico 1.

Esquema de construcci—n de escenarios

. Mitigar
E:g:i?:go —»| impactos
Identificacion negativos
Pregunta »| v analisis de |, |Escenario
problematica variables y Actual
tendencias
Escenario _| Aprovechar
negativo "|oportunidades

Provocar un tercer
escenario,
un cambio deseado

Nota: elaboraci—n propia

Algunas preguntas que ayudan a la construcci—n de
los escenarios orientados a la comunicaci—n de las
organizaciones son: ACufles ser’an los efectos de la
ocurrencia de dicho escenario para la organizaci—n?
AQuZ cambios har’a a la comunicaci—n con los poeblicos
internos y externos? AQuZ recursos utilizar'a para
enfrentar mejor esta nueva situaci—n?

124



MAREA CRISTINA OCAMPO VILLEG# COLOMBIA

Planeaci—n por escenarios, un ejemplo
hipotZtico de comunicaci—n interna

La comprensi—n de la metodolog’a de la que se ha
venido hablando cobra claridad a partir del desarrollo
de un ejemplo hipotZtico.

Pregunta problemitica: AC—mo incrementar el
compromiso de los colaboradores de la organizaci—n
debido a las condiciones socioecon—micas que se
enfrentan y que se agudizarfn en los pr—ximos 3 a—0s?

Identi licaci—n y anflisis de variables y tendencias:

- Variable econ—mica: aumento de la inflaci—n
nacional con una tendencia a estabilizarse, pero sin
indicios de reducirse signi !icativamente en el corto y
mediano plazo

- Variable pol'tica: expectativas por trtmites
legislativos orientados a modi !icar las condiciones
laborales de los trabajadores en cuanto a horas
semanales trabajadas y prestaciones sociales

- Variable social: incremento del desempleo en el
grupo etario de j—venes profesionales sin experiencia,
con tendencia a incrementarse en los pr—ximos a—0s

- Variable econ—mica: incremento de las
importaciones de productos similares a los que
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produce la organizaci—n, lo aumenta la competencia y

reduce el margen de utilidad

- Tendencia hacia una profundizaci—n de la
digitalizaci—n y la utilizaci—n de la inteligencia arti !icial
aplicada a los procesos productivos y creativos.

Tabla 1.

Grado de afectaci—n de las variables sobre la
problemitica

Probabilidad de ocurrencia de la variable
Aumento | Cambios Aumento Aumento de Tendencia
dela restrictivos del las digitalizacion

Inflacion | laborales | Desempleo | Importaciones elA
Escenario Media Alta Alta Alta Alta
positivo
Escenario Media Alta Alta Alta Baja
negativo

Nota: elaboraci—n propia

Escenario actual:

Condiciones de la empresa

La organizaci—n se encuentra atravesando un
momento de estabilidad !inanciera. Desde hace 5 a—0s
consolid— su plantilla de trabajo la cual no ha sufrido
grandes modi !icaciones. A pesar de la pandemia, el
nocemero de empleados se pudo mantener gracias a las
subvenciones del Estado. La producci—n estt enfocada
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en el mercado nacional, con una visi—n de mediano
plazo orientada a la exportaci—n.

En el fmbito de la comunicaci—n interna, siempre se
ha vivido un clima de respeto. La comunicaci—n es
principalmente vertical ya que, siendo una empresa
familiar, el gerente siempre ha mantenido su autoridad
parental.

A pesar de lo anterior, el grado de compromiso de los
empleados con la empresa no se evidencia fuerte. En su
mayor’'a, los empleados estfn all’ por la paga y por que el
empleo es mts 0 menos estable. No sienten un trato
autoritario, pero tampoco consideran que participan en
forma activa del desarrollo de la empresa. Solo hacen su
trabajo.

Condiciones del entorno

La inflaci—n nacional, a partir del 2021, como
consecuencia de los efectos econ—micos de la pandemia,
sufri— un incremento inicial que tiende a normalizarse,
de acuerdo con los de la siguiente tabla:

Tabla 3.

Comportamiento hist—rico de la inRaci—n para un caso hipotZtico

2021 2022 2023 2024

6,1 ‘ 14,1 ‘ 12,7 ‘ 7,2
Nota: elaboraci—n propia
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En estos celtimos a—os, el comportamiento del 'ndice
de desempleo nacional ha tenido el siguiente
comportamiento:

Tabla 4.

Comportamiento hist—rico del desempleo para un caso hipotZtico

2021 2022 2023 2024
Desempleo
nacional 139 11,2 11,3 10,7
Desempleo
en j—venes 21,3 19,2 17,1 17,7

Nota: elaboraci—n propia

Se evidencia un desempleo nacional alto por encima
del 10% del total de la poblaci—n econ—micamente
activa. Este indicador es acen mis alto en el grupo de
personas j—venes, aunque ha descendido desde el a—o
2021 que registr— el nivel m¥s alto debido a los efectos de
la pandemia.

En el campo pol’tico, el Congreso de la Repoeblica
estudia un proyecto de Ley que cambiar’a las
condiciones laborales. La jornada laboral se reducir'a de
48 a 40 horas semanales, siguiendo las tendencias
internacionales. El proyecto contiene tambiZn
incrementos en el salario y las prestaciones laborales, lo
gue beneliciar’a a los trabajadores, pero impactar’a en el
neemero de empleados ya que las empresas tendr'an que
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reajustar sus costos y por lo tanto las planillas de
colaboradores.

Igualmente, el gobierno ha anunciado una reforma
tributaria que bajart los aranceles a un grupo de
productos importados desde los pa’ses con los cuales
existen acuerdos comerciales. Dentro de la lista de
productos que se espera desgravar se encuentran
similares a los que actualmente produce la organizaci—n.

Finalmente, se ha considerado como variable
importante para la problemitica planteada y en la
construcci—n de escenarios futuros una tendencia
tecnol—gica mundial relacionada con la profundizaci—n
de la digitalizaci—n y en particular con el uso de la
inteligencia arti !icial vinculada tanto a los procesos
productivos como creativos. En la actualidad, la
organizaci—n no ha incursionado mucho en este aspecto,
solamente utiliza las redes sociales dentro de su gesti—n
comunicativa y algunos programas tecnol—gicos
vinculados a los procesos productivos.

Escenario futuro positivo

Condiciones del Entorno

En un horizonte de tres a—0s, se espera que la
inflaci—n haya sido controlada y que los precios tanto al
consumidor como al productor se muevan dentro del
rango meta entre 2% y el 4%. En condiciones
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econ—micas positivas, las empresas estarfn en
condiciones de generar un mayor empleo, lo que

permitirt reducir la tasa de desempleo general a menos
del 8% y el desempleo empleo juvenil por debajo del 12%.

En el aspecto pol'tico, la reforma laboral llevart a la
reducci—n de la jornada laboral a 40 horas, no obstante,
no se modilicartn las condiciones salariales y de
prestaciones sociales, por lo que la n—mina de las
compa—'as no sufrirf grandes ajustes, en tanto que los
trabajadores se verin bene !iciados al contar con mis
tiempo libre.

La reducci—n de los impuestos a las importaciones
permitirt conseguir materias primas e insumos a mejores
precios, lo que tendrf un impacto positivo en los costos
de producci—n. Aunque aumentartn las importaciones de
productos similares a los de la compa—'a, la competencia
no se vislumbra muy fuerte y se abre una oportunidad
para mejorar la imagen de la compa—a enfatizando a su
diferencial de calidad y dise—o.

Los avances tecnol—gicos en el campo de la
digitalizaci—n y la inteligencia arti !icial abren nuevas
oportunidades para que la organizaci—n modernice sus
procesos sin impactar en forma considerable la plantilla
de personal.

Condiciones de la empresa

En un escenario futuro positivo, la empresa se
prepara enfrentar un mercado mis amplio y una
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expectativa de crecimiento sostenible, por lo que resulta
fundamental dise—ar estrategias comunicativas
orientadas a incrementar el compromiso de los
colaboradores. Las condiciones socioecon—micas serin
favorables, por lo que no se prevZ que existan temores e
incertidumbres por parte de los empleados en cuanto a
la estabilidad de sus puestos de trabajo.

En este contexto, el comunicador corporativo puede
trabajar en mejorar la comunicaci—n interna
fortaleciendo los canales horizontales. TambiZn se
puede trabajar en una mayor participaci—n real de los
empleados aportando en el tema de la innovaci—n y el
desarrollo de la compa—"a. A nivel gerencial, el
comunicador corporativo puede apoyar
transformaciones para hacer que la empresa familiar
considere establecer estructuras mis flexibles y
modernas en el relacionamiento entre directivos y
operarios. El refuerzo en la comunicaci—n e
interiorizaci—n de valores, principios y objetivos
corporativos, as’ como en el fortalecimiento de los
equipos de trabajo tambiZn puede contribuir a mejorar el
compromiso de los trabajadores con la compa—'a. Estas
metodolog’as se pueden empezar a trabajar desde el
momento actual y fortalecerlas en la medida en que este
escenario positivo se consolide.
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Escenario futuro negativo

Condiciones del entorno

En un escenario futuro negativo las variables
socioecon—micas no son favorables para el desarrollo de
la empresa. La inflaci—n tanto para el consumidor como
para el productor se mantiene alta, lo que impacta en la
canasta familiar de los empleados y eleva los costos de
producci—n al encarecerse la adquisici—n de materias
primas e insumos para la compa—'a.

Los 'ndices de desempleo general siguen altos, dato
gue es acen mis preocupante en el caso del desempleo
juvenil. Por este motivo, el gobierno nacional estf dando
incentivos a las empresas que contraten personas
j—venes, lo que pone en riesgo los trabajos de las
personas mayores.

La reforma laboral, ademis de reducir la jornada
laboral a 40 horas semanales, increment—
considerablemente el salario m’nimo, las horas extras y
los costos de la seguridad social que deben asumir los
empleadores, lo que ha causado traumatismo en las
empresas que deben ajustar sus costos de producci—n, lo
gue implica, en muchos casos, reducir la n—mina de
trabajadores.

Adicionalmente, la reducci—n a los aranceles a las
importaciones provenientes de los pa’ses con los que se
tienen convenios comerciales ha incrementado la
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competencia de productos extranjeros similares a los de
la compa—"a. Muchos de ellos llegan a precios por
debajo de los nacionales gracias a que reciben subsidios
estatales en sus pa’ses de origen.

Los avances tecnol—gicos y en particular de la
inteligencia arti !icial ayudan el desarrollo
organizacional, pero son costosos. Implementarlos
implica la contrataci—n de expertos y la adquisici—n de
equipos apropiados en momentos en los que la empresa
atraviesa por malos momentos.

Condiciones de la empresa

En el escenario futuro negativo, las condiciones del
entorno son desfavorables a la compa—'ay eso se
traduce en malestar para los trabajadores. Ellos sienten
gue el salario no les alcanza, dadas las condiciones de
inflaci—n. Ademis, el temor a que la inteligencia arti !icial
pueda sustituir puestos de trabajo atemoriza a los
empleados. El empleo tambiZn se ve asediado por los
incentivos que el gobierno da para las nuevas
contrataciones de |—venes desempleados.

En este contexto, el reto del comunicador corporativo
es acen mayor. De una parte, debe cumplir con el objetivo
de mejorar el compromiso de los trabajadores quienes
sienten temor y desaliento por las condiciones que los
afectan. De otro lado, debe ser optimista y darles a los
trabajadores la su liciente con !ianza para que realicen
sus actividades en las mejores condiciones posibles.
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El comunicador debe construir mensajes orientados a
mostrar la situaci—n real de la compa—'a, sin generar
pifnico, indicando las medidas que se esttn adoptando
para mantener la empresa a flote y mantener sus
objetivos de largo plazo con una visi—n optimista del
futuro. De igual manera, deber’a apoyar procesos de
capacitaci—n internos orientados a mejorar las
habilidades personales y el trabajo colaborativo.
Preparar a los trabajadores para aprovechar las
herramientas digitales y la inteligencia arti !icial, puede
constituirse en una buena alternativa de mejora. De la
mano del departamento de recursos humanos, se
deber’a pensar en acciones orientadas a fortalecer en los
empleados el conocimiento !inanciero, el buen manejo
de las linanzas personales y en como aprovechar las
habilidades personales y familiares para incrementar los
ingresos.

El tercer escenario

La proactividad nos lleva al tercer escenario. En este
estadio, las empresas y las personas mis creativas e
innovadoras son capaces de crear su propio futuro a
partir de acciones disruptivas e inesperadas.

La organizaci—n, en este escenario, puede estar
pensando en una fusi—n con otra empresa internacional
para ampliar el mercado y convertirse en importador y
distribuidor de productos hechos en el exterior.
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Igualmente, la alianza internacional le permitirf ampliar
su mercado externo, cumpliendo as’ con uno de sus
objetivos.

El comunicador corporativo tambiZn deber’a estar en
capacidad de realizar acciones proactivas y disruptivas
pensando en un futuro incierto. Dejo a la imaginaci—n de
los lectores el papel que deber’a cumplir el comunicador
en el tercer escenario en el que se busca un cambio
deseado.

Conclusi—n

El comunicador corporativo estf llamado a pensar en
la estructura de planes de comunicaci—n que sean capaz
de enfrentar el futuro incierto. La planeaci—n por
escenarios es una buena herramienta que permite pensar
en futuribles positivos y negativos.

No obstante, los futuribles no son siempre tan
extremos. Normalmente el futuro se presenta como una
mezcla de variables positivas y negativas que se
combinan en diferentes proporciones. Los planes de
comunicaci—n deber’an ser entonces lo su'!icientemente
flexibles para encaminarse hacia el cumplimiento de los
objetivos frente a un abanico de posibilidades.
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Explorando el sentido humano en
la comunicaci—n empresarial a
partir de la comunicaci—n
estratZgica

Mg. Ivonne Ros’o Ortiz Rui2olombia

Resumen

as nuevas necesidades en las dintmicas de las

empresas exigen, en estos tiempos, una mirada

reflexiva del comunicador; es decir, en este
punto la comunicaci—n no solo debe ser comprendida,
sino tambiZn reinventada, sobre todo porque los
factores externos cambian constantemente y los grupos
de interZs exigen resultados inmediatos. No se habla de
la comunicaci—n como una estrategia operacional, sino
como esa alternativa que posibilita un encuentro directo
con los diferentes niveles (operativo, mando medio y
directivo) mediante la aplicaci—n de la metanoia que

1Comunicadora social-periodista y Comunicadora social-
organizacional. Mag’ster en Comunicaci—n EstratZgica con
experiencia en gesti—n de crisis y relacionamiento para optimizar la
interacci—n a partir del conocimiento y experiencia con el capital
humano en los contextos empresariales y comunitarios. Desarrolla
procesos diagn—sticos y de planeaci—n estratZgica. Formada en
tZcnicas desde la pedagog’a y didtctica como metodolog’a de
aprendizaje. iortiz258@unab.edu.co



IVONNE ROSEO ORTIZ RUI COLOMBIA

demanda un desaprender para aprender, posibilitando

una lectura mis rica de las situaciones, comprendiendo

su nivel de complejidad y asumiendo posturas frente a

sus actores. En lo anterior se halla la f—rmula de nuevos
entendimientos acerca de la estrategia, la comunicaci—n

y las organizaciones, lo que permite un sentido mts
profundo en la construcci—n de juicios, un

OrenacimientoO de ese sujeto que observa y que al
hacerlo a travZs de sus procesos de inclusi—n e inmersi—n
se convierte en un ser diferente.

Por eso, al abordar la planeaci—n estratZgica en
cualquier contexto corporativo se exige la concepci—n
de un compromiso que no se agota en el desarrollo de
una gu’a, sino que demanda de los futuros profesionales,
un direccionamiento caracterizado en su trasegar por
facilitar y enriquecer la toma de decisiones y dar
respuesta al sentir del capital humano a partir de lo que
espera la organizaci—n en correlaci—n con sus objetivos,
lineamientos y pol'ticas. Un direccionamiento que
navega por el antlisis estratZgico, la implementaci—n
estratZgica y la construcci—n del relato estratZgico,
teniendo como foco el eje interno y sus dinfmicas para
diagnosticar con base en el Sistema Integrado de
Comunicaci—n HEXAGDBON aquellos activadores de
vinculaci—n que fortalezcan la participaci—n y de co-
creaci—n con empresas pertenecientes al frea
metropolitana de Bucaramanga, siendo la cultura de la
regi—n un desd’o.
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Introducci—n

La experiencia adquirida por los futuros
comunicadores organizacionales en la ciudad de
Bucaramanga refleja un proceso de crecimiento y
madurez en su ejercicio. A travZs de la planeaci—n
estratZgica con enfoque humano que se gesta a partir del
direccionamiento estratZgico, con fecha de entrega a
linales del primer semestre de 2024, se estableci— que 25
empresas diagnosticadas bajo el modelo HEXAG -ON
fortalecen la cultura desde el proceso de concientizaci—n
y concentran su prop—sito en despertar el sentir de
guienes internamente tienen la responsabilidad de ser la
columna vertebral de estos modelos de negocio. Su ruta
de abordaje hoy permite fortalecer sus esquemas
comunicacionales, siendo los resultados de la
investigaci—n aplicada un reflejo del panorama liel a su
realidad, que se constituye, a su vez en el insumo de
productos comunicativos que sensibilizan, conectan con
la emocionalidad.

El alcance ha sido tan signi licativo y visible, que otras
organizaciones a liliadas a la Ctmara de Comercio y en
cooperaci—n con el Centro de Desarrollo Empresarial de
la Universidad Aut—noma de Bucaramanga (UNAB),
solicitan la inmersi—n de los j—venes comunicadores para
descubrirse en un ¥mbito (interno) que, aunque existe,
muy poco se conoce de ZI.
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Lo anterior tambiZn ha llevado a OalfabetizarO al
empresario de la regi—n, anal—gicamente hablando,
sobre la injerencia de la comunicaci—n interna en el
ejercicio de sus colaboradores y la e !iciencia que pueden
llegar a alcanzar al comprender que la interacci—n debe
prevalecer y la capacidad de entendimiento en el
intercambio continuo, requiere fluir. Por esta raz—n,
tanto intervenci—n como planeaci—n se constituyen en
un momento crucial que, al contrario de explorar solo lo
concerniente al management, esta vez prioriza a las
personas, supera lo instrumental y equilibra la balanza
entre las reflexiones que convocan al entendimiento de
comportamientos comunicativos y a la
operacionalizaci—n de aquello que debe ser ejecutado
para llevarlo al campo de la acci—n.

Comunicar con sentido humano el

desa"’'o actual

Es as’ como se precisa que la comunicaci—n en las
organizaciones y de acuerdo con lo que establece
Scheinsohn (2014), evoluciona y se consolida como un
proceso en el que, desde la intervenci—n hasta su
planeaci—n, se superan los I'mites de un solo saber y se
aborda el trabajo cooperativo frente a las rupturas que
generan brechas en la interacci—n y relacionamiento de
sus protagonistas. De esta manera, se conoce que la
Primera Gran Revoluci—n de la comunicaci—n , cuyo
origen se remonta a la dZcada de los a—os 70, periodo
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donde es evidente una concepci—n de la comunicaci—n
desde las perspectivas tZcnica y disciplinar, se destac—
porgue los profesionales en el campo brindaban
soluciones, pero solo desde su territorio y espacio de
conocimiento.

Sin embargo, es hacia los a—os 80, en un segundo
momento al que se denomin— la Segunda Gran
Revoluci—n, en el que aparece la articulaci—n de las
diferentes miradas disciplinares. Actoea de manera
intencional la 'igura del Dircom quien se encarga de que
las comunicaciones estZn alineadas en una misma
estrategia operacional. AC—mo funciona? a travZs de la
construcci—n de sinergias con las diferentes freas. En
este contexto se abandona el mon—Ilogo considerando la
alternativa del ditlogo. Se entiende que en el proceso
comunicativo existe un impacto de los mensajes y se da
la diversi'icaci—n de los pceblicos, siendo el capital
humano, el primer vestigio de interZs.

Pero es en laTercera Gran Revoluci—n cuando se
hace referencia a lo transdisciplinar , vista la gesti—n de
la comunicaci—n en un trabajo de campo distinto, es
decir lejos de una realidad restringida. En ese orden de
ideas la comunicaci—n juega un papel fundamental en la
cotidianidad de las organizaciones, ya que se convierte
en un instrumento vital que trata de !ijar posiciones e
invitar a escenarios de actuaci—n a partir del
compromiso, de la convivencia y transformaci—n frente a
puntos divergentes. Por eso Scheinsohn (2014) habla de
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una comunicaci—n inherente, de esencia y raz—n de ser.
Se dice que para que las empresas puedan alcanzar sus
prop—sitos se hace necesario que estas encuentren ese
Oser con otrosO. Es la comunicaci—n estratZgica la que
posibilita al profesional impulsar la viabilidad y

promover el Zxito del sistema, construyendo espacios de
ditlogo y participaci—n entre todas las treas clave. El
cambio se hace desde, y a partir de, cada uno de los
actores sociales de las organizaciones.

El direccionamiento estratZgico alineado
con los intangibles de la organizaci—n

Por eso cuando se analiza estratZgicamente, primera
etapa del direccionamiento estratZgico e insumo base de
la planeaci—n, en contextos donde la cultura est¥
mediada por costumbres arraigadas a comportamientos
en las personas que transversalizan las dintfmicas de las
empresas que pertenecen a determinada regi—n, es
fundamental entender que el acercamiento frente al
capital humano como lo ha planteado GutiZrrez (2014),
se halla en esa mirada comunicacional que se desagrega
en tres niveles: el primero de ellos dirigido a una gesti—n
de escucha, orientada a captar la informaci—n dada por
los contextos internos y externos en funci—n del registro,
la memoria, la creaci—n de conocimientos y la
recuperaci—n de saberes.
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Grtlico 1.

Modelo direccionamiento estratZgico de la comunicaci—n

Nota: Scheinson, D. (2011). El poder y la acci—n a travZs de la
comunicaci—n estratZgica: c—mo mover los hilos para que las cosas
sucedan. Granica.

El segundo nivel, direccionado a la gesti—n del
discurso se encuentra centrado en la manera como se
intenta comunicar esa disertaci—n desde las relaciones
intrainstitucionales o extrainstitucionales. Y en una
tercera etapa, se halla la gesti—n de redes, aquella que
estt en bcesqueda de ofrecer alternativas para la
circulaci—n constante de la informaci—n con la cenica
linalidad de fortalecer la voluntad y la prictica en ese
proceso comunicativo que implica a los actores
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corporativos y posibilita ese reconocimiento frente al
desarrollo de proyectos que generan impacto, tanto
interna como externamente.

Por eso, tal y como lo plantea el autor, no se pretende
de manera ilusoria un cambio inmediato a la rutina
envejecida, a la capacidad y a la dureza de los viejos
c—digos de gesti—n que asumen las organizaciones, lo
mismo que a su relacionamiento mon—tono, sino a
generar la construcci—n de una conciencia que permita
en ese proceso de transformaci—n, el manejo de una
comunicaci—n diferente que involucre y no excluya.

Es as’ como en ese nuevo paradigma de la gesti—n
empresarial, planteado por Costa (1999), se establece la
necesidad, casi latente, de inyectar a las empresas otros
aires, facultando la creaci—n de ideas y herramientas
novedosas, que le permitan enfrentarse a las exigencias y
complejidades del entorno para contribuir de esta
manera a su proyecci—n y librarse del lastre que han
cargado desde hace mits de un siglo en el que se ha visto
al management como un esquema que se enfoca, cenica y
exclusivamente en el productivismo. As’: Oel antlisis que
hemos hecho de estas interacciones que hoy de !inen
nuestro mundo globalizado, implica pues, una
recodi licaci—n del pensamiento empresarial tradicionalO
(Costa, 1999 p. 24).

De esta manera, para establecer ese nuevo
direccionamiento en la intervenci—n de las
organizaciones que posibilita tener una aproximaci—n a
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su realidad para generar procesos de entendimiento en
el sentir de los colaboradores, el comunicador debe

crear una conexi—n en la que la expresi—n, las formas, el
lenguaje corporal y la conducta que toma el sujeto frente
a esa indagaci—n son cruciales para sustentar las
rupturas o hallar los puntos tlgidos que promueven
interferencia en el proceso comunicativo desde el

¥mbito interno. Costa (1999) lo aborda, al precisar que
en esas reflexiones son indispensables lo que ZI ha
denominado los tres polos: primero, el polo de las
condiciones del entorno, que exige una exploraci—n
sobre los ambientes !’sico, material, humano y social,
entendido este celtimo en los intercambios que se dan
dentro y fuera de la empresa, como tambiZn entre ambas
dimensiones.

Segundo, el polo de las comunicaciones que
determina en esas interacciones la reciprocidad de la
informaci—n, teniendo como insumo los entornos
citados. Y el tercero, representando en el estudio del
polo de las acciones que expone la manera en la que la
empresa se encuentra en relaci—n directa o indirecta,
instanttnea o diferida, y c—mo actcea dentro de s’ misma,
tomando en consideraci—n el contexto donde se
desarrolla, junto con sus grupos de interZs. Al respecto
Costa precisa: OEsta concepci—n socio sistZmica de la
acci—nb comunicaci—n, que ahora se supone a la cltsica
concepci—n econ—micobadministrativa, constituye una
dimensi—n inZdita y particularmente e !icaz dentro de lo
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que llamamos la nueva cultura unitaria de la gesti—nO
(Costa, 1999 p.25).

Es por eso que reflexionar sobre otras realidades es
admitir que existe una necesidad de reconocimiento
desde la comunicaci—n, un acercamiento que requiere de
una indagaci—n, porque es en esa relaci—n en la que el
conocimiento se transforma en generador de
comprensi—n; una comprensi—n que traza horizontes
probables para dar respuesta a una demanda de los
sujetos al momento de expresarse, de exteriorizar sus
emociones, de ser escuchados e interpretados de
acuerdo con sus pricticas y realidades que los
circundan.

Sistema Integrado de Comunicaci—n
HexagbOn, un modelo que vincula

Al aplicar esta metodolog’a en el sector empresarial
santandereano, se humaniza el contacto con los actores
corporativos porque al considerarse, un modelo de
tendencia que funciona como una red conversacional,
que en palabras de Scheinsohn (2014), Oestablece un
contorno o membrana que determina las charlas que se
gestan internamente y de las cuales se obtiene
informaci—n valiosa acerca de las relaciones de poder,
caracter’sticas y modos de ejercicio de la autoridad, as’
como del relacionamiento, los roles y el estatusO (p. 92),
se permite entrar en sinergia con el acontecer visto
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desde dentro y en el que se incuban numerosas
situaciones.

No en vano es importante mencionar como lo ha
establecido Scheinsohn (2014) que las organizaciones, no
estfn delinidas ni por su tama-o, capacidades o
recursos, al contrario, existen por las conversaciones que
fluyen desde su creaci—n, que hoy le dan vida y que
forjan esa perspectiva de futuro. En ese sentido, lo que
busca el futuro profesional en la regi—n santandereana,
condicionada por una cultura fuerte, de lenguaje recio y
costumbres tradicionales, es entrar a las empresas de
trayectoria y otras que se han venido conformando
como resultado de un trabajo arduo e inclusive en
momentos cr’ticos de la econom’a para dejar un legado
a partir del estudio de seis activadores de impacto
interno: personalidad, identidad, cultura, v'nculo,
comunicaci—n e imagen, que desde el sistema
mencionado permite determinar, a partir del testimonio
liel, concertado y dial—gico de sus colaboradores un
retrato de la organizaci—n, tomando en consideraci—n
aquellos intangibles que se mani !iestan y son
preponderantes para lograr el desarrollo, siendo en este
caso las personas la columna vertebral del diagn—stico y
no meros objetos de abordaje para obtener datos que se
orienten solo al modelo de negocio.

De tal manera que Aguirre (2014) lo precisa, citando a
Gusdorf, al decir que Ola comunicaci—n, tiene entonces,
una virtud creadora (ser creadora y recreativa). Da a
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cada uno la revelaci—n de s’ en la reciprocidad con el
otro. En el mundo de la palabra se realiza la edi !icaci—n
de la vida personal, prestfndose siempre la
comunicaci—n de personas bajo la forma de una
explicitaci—n de valorO (p.4). Esto representa un
encuentro mutuo, de acuerdos e interpretaciones en
coherencia con los hallazgos que se han logrado en ese
proceso investigativo y de inmersi—n con el otro.

De acuerdo con lo planteado se podr’a decir que la
comunicaci—n, considerada como un proceso social
vital, orienta su horizonte hacia la condici—n humana
gue en la construcci—n de un mundo real, genera todo
tipo de manifestaciones, formas de relaci—n culturales y
de organizaci—n. Un proceso social estructurado y
enfocado a conseguir un entendimiento comaen; en otras
palabras, la consecuci—n de un consenso entre todos los
participantes de una iniciativa de desarrollo,
comprendiendo que esta es la cuota inicial para crear la
base de una acci—n concertada.

Estos acuerdos solo pueden converger a partir del
buen uso que las personas hacen de la comunicaci—n en
la intenci—n de conseguir su prop—sito. Si no hay
intenci—n, no hay mensaje y si no existe este celtimo,
di!’cilmente podr’a hablarse de una interacci—n, de un
intercambio, de una relaci—n social. Es decir, lo que se
quiere es influir y persuadir. Y en ese convencimiento, el
individuo busca conseguir un poder social determinado
por una fuerza que lleva a canalizar la comunicaci—n
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hac’a unos criterios y objetivos de !inidos, evitando que
en este proceso de interacci—n se excluyan a sus
protagonistas.

Por tal raz—n, cuando en el direccionamiento
estratZgico, despuZs del antlisis se procede a la
implementaci—n, correlacionada en el ejercicio del
consultor en esa fase de planeaci—n, la gesti—n no puede
estar desvinculada del componente comunicativo
porgque en dicha perspectiva se asocian intereses, se
generan compromisos, pero sobre todo se construyen
lealtades, tal y como lo se—ala Pizzolante (2004) al
argumentar que se favorece el intercambio, se abren los
canales y se crean espacios que permiten solidi licar las
decisiones, todo a travZs de la motivaci—n.

Es entonces cuando se dice que gestionar desde el
componente comunicacional, signi !ica llamar la atenci—n
sobre el pceblico objetivo, despertar la necesidad,
satisfacerla, visualizar futuros posibles e invitar a la
acci—n, como lo se—ala Losada (2004): Ola sociedad
reclama que la gesti—n de la comunicaci—n
organizacional vaya mis allf de un mero ejercicio
cosmZtico y sea el compromiso real de las instituciones
con la comunidad. En los celtimos a—o0s asistimos a un
resurgir de los movimientos ciudadanos, en un fen—meno
sin precedentes de participaci—n de la sociedad civil en
los asuntos pceblicos. Estos grupos sociales se amparan
en su condici—n de depositarios celtimos de la voluntad
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ciudadana para exigir que se les tenga en cuenta en la
toma de decisionesO (p. 54).

Dicho de otra forma, es una invitaci—n a apropiar la
comunicaci—n como un campo que debe ser planeado,
organizado y articulado, siendo prioritarias las
expectativas de los grupos de interZs y fomentando
acercamientos peri—dicos, de debate y respeto mutuo.
Por tal raz—n, la planeaci—n tiene como!in una boesqueda
de coherencia entre lo que se pretende comunicar y lo
gue se comunica; coherencia entre lo que se comunica
impl'cita y expl’'citamente; coherencia entre los
prop—sitos y los medios para alcanzarlos y la coherencia
entre lo que se declara y lo que se actcea (Scheinsohn,
2014).

Es decir, como lo explica Pizzolante, es cuesti—n de
humanizar los resultados de la empresa. AY en quZ radica
esa humanizaci—n? En asumir de manera responsable
una comunicaci—n gque se basa en un intercambio
constante de valores, de comprender la mutualidad
como la respuesta, no solo a bene !icios propios, sino
compartidos, a establecer reciprocidades racionales y
emocionales, verbales y no verbales. Dar un sentido al
proceso comunicativo comprendiendo esos v'nculos que
posibilitan el intercambio de silencios, palabras, gestos,
intereses y compromisos. Porque es en esa interrelaci—n
permanente y en la construcci—n de mensajes que se
vinculan estrategias claras o acciones direccionadas, no
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solo a comprender, sino a suplir necesidades a partir de
unos objetivos y alcances previamente determinados.

Es de esta manera, como al enfocar los esfuerzos en
el dise—o de la planeaci—n estratZgica el especialista en
comunicaci—n y de cara a su intervenci—n en la empresa
santandereana, lo hace sin desvincularse del antlisis
realizado previamente frente a lo cual desglosa los
resultados en una matriz que permite indagar: intenci—n
de las preguntas, objetivos de medici—n, injerencia en las
respuestas de mayor y menor porcentaje e implicaci—n
de las mismas como constructo en el panorama de la
realidad estudiada.

Planear y movilizar el punto de partida
para generar cambio

Tomando lo expuesto, el profesional en el campo
inicia su desa!’o de intervenci—n en la mediana empresa
bumanguesa, amparfndose en las conversaciones
genuinas y detalles esbozados durante los diferentes
encuentros con los colaboradores para plantear en 10
pasos su gu’a de actuaci—n: formulaci—n objetivos
SMART, consolidaci—n de resultados, estrategias,
caracterizaci—n de audiencias, acciones de respuesta
directa, tiempos de ejecuci—n en rangos posibles, costos,
plan de monitoreo e indicadores de evaluaci—n. Esto se
constituye en el punto de partida de un derrotero que
busca responder a los hallazgos obtenidos a partir de los
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activadores abordados y cuyos bene !iciarios son las
partes involucradas: por un lado, el capital humano
como factor a priorizar y, por otro lado, el negocio que
se constituye en un aspecto de relevancia a considerar.

Para precisar lo anterior, Pizzolante (2004) hace
referencia a lo dicho por Roberto Dilts, investigador
norteamericano, cuando a !irma, Ocada vez que nos
relacionamos con alguien penetramos su pensamiento en
diferentes nivelesO (p.74); dirmaci—n que indica que, en
esa gesti—n comunicativa, se asume una responsabilidad
con el otro que no culmina solo en el relacionamiento
por simple contacto, sino que requiere un conocimiento
previo en la comprensi—n de su entorno, en la necesidad
de ser reconocido dentro de su realidad e incluido como
parte fundamental en el desarrollo de los proyectos que
se ha trazado la compa—a.

Por tal raz—n, en ese trabajo de campo que adelantan
los comunicadores en las organizaciones en la regi—n
santandereana con sus stakeholderspara generar
acercamientos e indagar sobre sus prioridades, es
inevitable preguntarse en el Nivel |, el d—nde y el cuindo,
es decir, se hace preponderante entender el lugar y las
personas con las que se construyen esos v'nculos de
conlianza e interZs mutuo. OEs preciso conocer y aceptar
la visi—n del mundo que posee aquZl con quien deseamos
comunicarnos. Es indispensable desarrollar la
flexibilidad y sensibilidad, lo que no signi !ica que
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estemos de acuerdo con sus ideas, sino que debemos
aceptarlas y respetarlasO (Pizzolante, 2004 p. 70).

El Nivel Il referido al quZ, comprende esas acciones
concretas y conscientes; dicho de otra manera, es un
nivel que direcciona su sentido hacia los
comportamientos y el hacer de las organizaciones. Tal
como lo se—ala Pizzolante (2004): Ola arrogancia muy
difundida en algunas empresas oculta muchas veces las
personalidades dZbiles e inseguras de sus I'deres, y
destruye equipos de trabajo y proyectos de vidaO (p.70).
Pensando desde la gesti—n y con miras a establecer un
proceso comunicativo —ptimo, el Nivel 1l posibilita
establecer ese c—mo; de esta forma el des&’'o se
concentra en desarrollar nuevas capacidades. OCuando
aprendimos a andar en bicicleta tuvimos que invertir un
tiempo para construir la seguridad y la con !ianza que
nos permitiera soltar el volante y no caer. La
comunicaci—n estratZgica es entrenamientoO (p. 70).

Determinar el por quZ en el Nivel IV es darle un
sentido a las creencias, convicciones y valores que
identi lican y condicionan las relaciones. Por tal raz—n,
comprender esos v'nculos y encontrar su signi licado
permite entender la visi—n de los colectivos y sus
objetivos a alcanzar. Como lo mani !iesta el autor: Oel
sentido que tenemos de nosotros mismos, esencia de las
convicciones y valores que de !inen quiZnes somos y cufl
es nuestra misi—n de la vida, es la informaci—n que
integra nuestra identidad o personalidad. Antes de
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juzgar a los demts vale la pena una revisi—n de nosotros
mismosO (p.71).

Frente a esta postura que propone Pizzolante y que
se constituye en el Nivel V, correspondiente al quiZn, es
preciso comprender que, para lograr esa relaci—n con los
grupos de interZs en la gesti—n del componente
comunicacional, se hace indispensable desarrollar un
balance y madurez en el reconocimiento de errores y
virtudes. Al asumir la responsabilidad frente a las
situaciones que se suscitan en la cotidianidad y
establecer v’as de diflogo para encontrar el camino
adecuado, se halla ese punto de equilibrio, pero ante
todo una mirada proactiva y direccionada a dar
respuesta a esas prioridades desde la comunicaci—n,
campo que actoea como puente para generar mecanismos
de intervenci—n y procesos de mejora. As’:

OAgquello que nos conecta con los demis y rebasa
nuestra propia identidad se enfoca en lo espiritual, Nivel
VI. Es un nivel donde lo sublime caracteriza el lenguaje y
gue no logramos explicar racionalmente. Es un nivel de
relaciones Otocadas por la magiaO que se da entre seres
humanos, empresas e inclusive en comunidadO (p.71).

La ejecuci—n como el celtimo eslab—n,
minimiza el riesgo

Y es en ese relacionamiento que el direccionamiento
estratZgico entreteje sus hilos, pues en su celtima fase que
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se corresponde con la construcci—n del relato,
representado en aquellos mensajes que buscartn generar
conciencia, promover la sensibilizaci—n y activar un
ambiente saludable que posibilite, tanto al nivel directivo
como a los mandos medios y operativos, establecer
encuentros de sana convivencia, empoderar sus
habilidades comunicativas y promover el principio
colaborativo, es en la que se halla el horizonte deseado
para anticiparse a situaciones que generen rupturas,
minimizar el riesgo en el ruido que puede llegar a
suscitarse en el proceso comunicativo y reducir la
afectaci—n en las relaciones interpersonales.

Por eso, el comunicador debe tener claro que
cualquier individuo est} en capacidad de comunicar
desde diferentes formas, se conecta con el mundo
exterior, con su entorno, en la transmisi—n de
informaci—n, pensamientos y juicios mediante sus
sentidos. Ellos facultan esa divulgaci—n de mensajes,
como tambiZn posibilitan ese discernimiento al
recibirlos, Ouna mirada, una carcajada expresan ideas,
valores 0 mensajes. No solo percibimos las palabras de
otras personas. Las percepciones nos llegan a travZs de
muchas v’as comunicativas. Una caricia afectuosa o un
empuj—n ofensivo son modos de emplear el tacto como
v'a de transmisi—n y de recepci—n (Pizzolante, 2004 p.
71).

Por consiguiente, en el proceso de intervenci—n y
posterior planeaci—n estratZgica, el consultor en
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comunicaci—n debe agudizar el sentido de la vista pues
este puede coadyuvar en una situaci—n determinada para
percibir desde el mismo contexto y fuera de ZI
informaci—n que contribuya a la toma de decisiones y
elegir el camino correcto, sin desconocer que por s’ sola
la observaci—n no asegura la comprensi—n en su
totalidad de las realidades que circundan a los sujetos.

De otra parte, es en el sentido del olfato que se
permite esa sensibilizaci—n hacia los acontecimientos, no
basta solo con apreciar las necesidades, sino que se
requiere prever las implicaciones, el impacto o las
consecuencias que podr’an generarse ante aquellos
hechos que involucran a los grupos de interZs y que
exigen de la comunicaci—n un tratamiento humano,
inclusivo y participativo. Pero es de linitivamente en el
sentido del gusto por medio del cual se llega a
OsaborearO la relaci—n con la empresa, tal y como lo
explica Pizzolante (2004), percepci—n que posibilita
calilicar a la organizaci—n desde lo positivo 0 negativo,
analizando sus conductas, y los mensajes que
comunican: compa—erismo, colaboraci—n, compromiso y
apoyo. OEl gusto por el trabajo es la consecuencia de lo
arm—nico, sostenido y elicaz de un plan de
comunicaci—n. No s—Ilo estimulado a travZs de lo formal,
es decir, los medios impresos o los contactos cara a cara,
sino por la capacidad de generar rumores positivos que
agreguen valores a la relaci—nO (p.73).
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En esa direcci—n Scheinsohn (2011) precisa que el
lenguaje crea realidades que son reflejo de las creencias
y el imaginario colectivo, ideas que al entrar en
interacci—n hacen uso de ese lenguaje para entender el
mundo, Odescribirnos a nosotros mismos, reconocer
nuestro potencial, dise—ar la interacci—n con otros,
determinar los comportamientos que corresponden a
cada situaci—n, estructurar mapas de roles, interpretar el
pasado y de!inir los futuros que anhelamosO (p.81).

Por tal motivo, todo lo que la organizaci—n es,
comunica mediante su propio lenguaje, mensajes que
son interpretados y asumidos por quienes se encuentran
en su ambiente externo y permiten la construcci—n de
sensaciones e impresiones con base a lo percibido. De
este modo lo sustenta Pizzolante: OEI tacto conecta a la
gente o crea barreras di !'ciles de saltar. Pasar la mano y
gue el calor del apoyo estimule emociones puede ser la
cenica forma de lograr identi !icaci—n. Mfs que una carta,
me reliero al contacto directo que sin duda es el mejor y
el mis elicaz medio de comunicaci—n, pero si lo hacemos
con tacto. En las empresas se hab’an olvidado de la
importancia de la oportuna mano sobre el hombro o de
un abrazoO (p. 73).

El sentido del tacto faculta una cercan’a, y comunica
al otro un valor agregado, lo hace sentir parte del
proyecto de empresa, lo involucra y le transmite
credibilidad. Es decir, en este proceso no hay exclusi—n,
sino inserci—n a partir del reconocimiento y el ditlogo,
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de comprender las realidades sin basarse en
percepciones selectivas, sino a partir de miradas que se
fundamentan en la neutralidad y el entendimiento. De
esta manera lo se—ala Scheinsohn (2011) cuando dirma:
Ola corlianza nos hace sentir seguros, nos pone en
movimiento, genera acci—n y nos hace apreciar el futuro
con optimismo y con mis luz. Nos impulsa a explorar, a
crear e innovarO (p. 80). No en vano se dice que para
conseguir esa conlianza en las empresas se debe prestar
atenci—n a la arquitectura organizacional, a la cultura y,

a sus sistemas de gesti—n. Sin olvidar que es en la
escucha asertiva, mediante el sentido del o’do, que se
permiten de linir los mensajes y alinearlos con los
objetivos a alcanzar. Esto signi !ica que no solo es
escuchar lo que conviene, o se quiere, sino es escuchar lo
gue benelicia y favorece, acen sin importar si esos puntos
de vista no convergen con los propios.

Por tal raz—n en escenarios cambiantes y altamente
inciertos como los actuales, donde surgen
constantemente las nuevas tecnolog’as y productos/
servicios competidores y/o sustitutos, se impone
reasegurarnos el futuro. Lo con !irma Scheisohn (2011)
cuando mani !iesta que, Olos Zxitos de hoy no son
garant’a de Zxito para ma—ana. Por eso se deben revisar
constantemente las formas como se hacen las cosas.
Nosotros y todos los pceblicos clave, porque el
aprendizaje y la optimizaci—n continuos son condiciones
m’'nimas de permanencia. En este contexto las
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conversaciones se transforman en una competencia
clave (p. 82).

El autor reitera que conversar pareciera ser una
prictica sencilla, ya que se cree que esta habilidad la
tienen todas las personas; sin embargo, cuando se trata
de fomentar dicha acci—n sobre todo en el momento en
el que se tienen que poner en conocimiento aspectos
espinosos o complejos frente a los cuales la
determinaci—n de acciones exige una responsabilidad
para lograr su efectividad, se comienzan a advertir una
serie de dilicultades.

Por eso, para Sheinsohn (2011) Ouna organizaci—n
inteligente desarrolla un conjunto de pricticas que
hacen posible hacerse cargo de esta di !icultad; se trata
de lograr que las personas perfeccionen su capacidad
para conversar sobre temas trascendentales con una
clara orientaci—n a generar compromisos con las
acciones efectivasO (p. 82). Y sobre esta base es que la
planeaci—n estratZgica, desde la comunicaci—n de
tendencia, busca generar una ruta menos operativa y
mis reflexiva; una ruta que no se agota solo en la mirada
del negocio de las empresas, sino que profundiza en la
necesidad de tomar como referente cenico a las personas,
aguellas que viven, sienten, perciben y experimentan la
realidad corporativa.

He aqu’ el reto de los comunicadores, enfrentar los
diversos logos existenciales y siendo la misi—n poner al
servicio de las organizaciones su campo de formaci—n, se
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hace preponderante entender, tal cual lo asumen en su
ejercicio de inmersi—n en el sector empresarial
bumanguZs, focalizar este trabajo desde dos aristas: una,
reconocer el sistema cultural en el que se encuentran
situadas este tipo de organizaciones y dos, aproximarse
desde la comunicaci—n interna, a identi !icar los
diferentes factores que a partir de un estilo de liderazgo,
mediado por convicciones de la regi—n y de su propia
crianza, pueden influenciar la memoria, pol'tica 'y
lineamientos de los lugares de trabajo.

En ese sentido, por encima de los avances
tecnol—gicos, la operatividad y los intereses econ—micos,
siempre estarfn quienes tienen en sus manos la f—rmula
gue hace la diferencia entre una compa—'a que resurge
de las cenizas como el ave fZnix porque comprende que
el foco de atenci—n debe estar concentrado, como
primera medida en el manejo interno y aquellas que
piensan que la respuesta a sus fracasos se halla cenica y
exclusivamente en lo que les provee el ambiente externo.
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para lograr la gesti—n del cambio y la resiliencia
organizacional.

Nuevas formas de ense—ar y aprender emergen
urgentes de atenci—n a partir de la incorporaci—n a
nuestra vida cotidiana de las ultra - novedosas
tecnolog’as, la IA incorporada a los mensajeros, las
plataformas que simulan voces y rostros humanos, la
constante generaci—n de contenidos automiticos en las
redes sociales, entre otras, empujan a las organizaciones
y a las personas a adaptarse a un mundo en constante y
revolucionaria transformaci—n, en el que la tecnolog’a
rede!ine las dintmicas de interacci—n y construcci—n de
signilicados en medio de una creciente complejidad.

La adaptaci—n a la volatilidad cambiante es entonces
esencial para enfrentar las necesidades de innovaci—n en
las relaciones sociales, humanas y por supuesto, en la
gesti—n organizacional.

A lo largo de los celtimos dos siglos, las teor’as del
cambio han sido cruciales para la comprensi—n y gesti—n
de las transformaciones sociales, pol'ticas, tecnol—gicas
y organizacionales. Desde las primeras investigaciones
sobre la dintmica organizacional de la administraci—n
cient’ lica, hasta la Nueva Teor’a EstratZgica, el estudio
del cambio ha sido fundamental para el desarrollo de
estrategias que permiten a las organizaciones y
sociedades adaptarse y prosperar en medio de la
incertidumbre.
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En este contexto, Kurt Lewin, uno de los principales
te—ricos de la investigaci—n-acci—n del siglo XX, destac—
por su contribuci—n signi !icativa a la gesti—n del cambio.
Durante mis de 40 a—os, Lewin domin— la prictica de la
gesti—n del cambio con su enfoque simple y lineal,
concentrado en un modelo de tres simples pasos:
descongelamiento, cambio y recongelamiento. Este
modelo, aunque inicialmente concebido de manera
sencilla, se ha ido reinterpretando en funci—n de la
creciente complejidad de nuestro entorno y de las
habilidades humanas y organizacionales necesarias para
la adaptaci—n y la resiliencia ante el cambio.

Los aportes de Lewin se han convertido en una
referencia obligada para las teor’as del desarrollo
organizacional, as’ como las contingentes y sistZmicas.
Su trabajo, tambiZn ha sido constantemente citado y
parafraseado por te—ricos del management
contemporineo como Dickens y Watkins (1999), Eden y
Huxham (1996), y Elden y Chisholm (1993), quienes
destacaron el valor del modelo de Lewin para
ejemplilicar c—mo las organizaciones operan en
entornos aparentemente estables hasta que el cambio las
sacude, provocando incertidumbre y e incomodidad,
para !inalmente aprender y ubicarse en nuevas zonas de
confort.

Lewin describ’a al cambio destacando su complejidad
inherente y se—alando la incertidumbre como un estado
comeen. Su visi—n no solo se centraba en los pasos
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necesarios para gestionar las transiciones, sino tambiZn
en la comprensi—n profunda de la anticipaci—n y de las
fuerzas que impulsan y restringen al cambio. Esta
perspectiva ha sido fundamental para desarrollar
estrategias de comunicaci—n que faciliten la resiliencia
organizacional en entornos contemporineos,
caracterizados por su volatilidad y constante evoluci—n.

Este texto, repasa brevemente sus aportaciones y
revisa los elementos principales de su modelo del
cambio, destacando las estrategias de comunicaci—n que
en el entorno corporativo actual podr’an ser cetiles para
lograr con fluidez la resiliencia.

El papel de la comunicaci—n en el cambio:
forma y fondo.

Si bien, el papel de la comunicaci—n no estt de!inido
en casi ninguno de los modelos del cambio
contemporineo, tiene sin duda un protagonismo ticito
para el logro de la resiliencia, entendida desde la
psicolog’a como Oun proceso dintmico donde las
influencias del ambiente y del individuo interactoean en
una relaci—n rec’proca que permite a la persona
adaptarseO (Sevilla, 2014); o como OEI proceso de, la
capacidad para o el resultado de adaptaci—n exitosa, a
pesar de los retos o circunstancias amenazantesO.
(Masten, Best y Garmezy, 1990)
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La comunicaci—n facilita este proceso de resiliencia a
travZs de varios mecanismos. Entre ellos, mediante el
establecimiento de diflogos y conversaciones, que
pueden fomentar un ambiente de apertura 'y con l!ianza
entre los individuos y las organizaciones. Estas formas
de interacci—n permiten que las personas externen sus
inquietudes, compartan sus ideas y colaboren en la
creaci—n de soluciones innovadoras. La co-construcci—n
de signilicados y el entendimiento compartido a travZs
de la palabra, favorece que los individuos puedan
alinearse con los objetivos y estrategias sociales y
organizacionales, incrementando su compromiso y
motivaci—n.

Al respecto, Rafael Alberto (2008), subray— la
importancia de concebir a la comunicaci—n como un
espacio de encuentro, hibridaci—n y transformaci—n.
Segoen ZI, la comunicaci—n debe ser vista como un
"espacio mental del que surgen nuestras estrategias y en
el que se conligura y recon !igura nuestra visi—n del
mundo, pero tambiZn nuestra trama relacional". Este
enfoque multidimensional y constituyente de la
comunicaci—n, ofrece pistas cruciales para desarrollar
una visi—n renovada de la misma, en la que la
complejidad y la interconexi—n de los elementos
comunicativos son reconocidos y aprovechados para
fomentar el cambio.

En entornos laborales-corporativos, la comunicaci—n
fluida y e'liciente, puede acelerar la aceptaci—n y gesti—n
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del cambio, dado que, al promover los intercambios de
ideas y experiencias, los individuos pueden prepararse,
apoyarse y adaptarse mits ripidamente a las amenazas
externas y a las transformaciones internas. La capacidad
colectiva de comunicar de manera clara y empttica,
ademis de crear un sentido de prop—sito compartido, es
esencial para navegar con Zxito en tiempos de
incertidumbre y para fortalecer la capacidad de
resiliencia de la organizaci—n a largo plazo.

Las charlas abiertamente emocionales (antes
consideradas como inapropiadas), hoy juegan un papel
vital en la gesti—n del cambio, sobre todo en aquellos
entornos sometidos a crisis. Llevadas al entorno
organizacional, pueden ser sumamente cetiles como
dispositivo para validar y reconocer las emociones de las
personas, facilitando una transici—n mis fluida y efectiva
hacia la aceptaci—n del cambio. Una comunicaci—n
emocionalmente inteligente ayuda a construir relaciones
mis fuertes y a desarrollar una cultura organizacional
preparada grupalmente para cambiar.

Aceptar la complejidad de la comunicaci—n, antes
pensada como un proceso lineal de emisorb mensajeb
receptor, implica aceptar su humanidad, ca—tica,
emocional y siempre impredecible: comunicaci—n y
cambio van de la mano. Sumado a que la comunicaci—n
es hoy uno de los activos intangibles mis valiosos de las
organizaciones y por s’ misma, gestora de cambios
favorables o desfavorables para el grupo.
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La comunicaci—n como fuerza impulsora
en el modelo del cambio de Lewin

El modelo del cambio de 3 pasos de Lewin suele
citarse como su mayor contribuci—n a las teor’as del
desarrollo organizacional, sin embargo, es necesario
estudiarlo para comprender que cuando lo propuso, no
estaba planteando la representaci—n de un cambio lineal,
ni pretend’a que se estudiara a posteriori como un
fen—meno de pasos separados. Como investigador,
Lewin sencillamente dio cuenta de las situaciones en las
gue, a partir de la observaci—n participante, los
individuos y organizaciones se relacionaban con los
cambios de diversas 'ndoles: ideol—gicos, sociales,
econ—micos, de la estructura, del liderazgo, etc., Lewin
(1947).

El resultado fue el planteamiento de su conocido
modelo, que intenta sintetizar-describir c—mo sucede el
cambio, pero que implica muchos otros pasos y
situaciones complejas en el camino. Consist’a
b¥sicamente en la noci—n de pasar de una zona de
confort a un estado cambiante, para generar
aprendizajes.

Como podemos apreciar en la Figura 1, las fuerzas
impulsoras y restrictivas se presentan a favor o en contra
del cambio organizacional. Este modelo, se basa en la
formulaci—n de una teor’a de valores contrarios
conocida como campo de fuerzas en el que las fuerzas
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impulsoras ejercen presi—n positiva para el cambio,
mientras que las fuerzas restrictivas, detienen el
movimiento hacia el mismo.

Figura 1.

Representaci—n Gri##ca de la acci—n de las fuerzas
impulsoras y restrictivas en el Modelo del cambio de Kurt
Lewin (1947).

FUERZAS
RESTRICTIVAS

\
)‘:’ CONGELAMIENTO

MOVIMIENTO

FUERZAS
IMPULSORAS

DESCONGELAMIENTO

Nota. El grtlico representa la acci—n de las fuerzas impulsoras y
restrictivas previas a la fase de descongelamiento en el modelo del
cambio de 3 pasos de Kurt Lewin (1947). Elaboraci—n propia
(2024).

Para lograr cambios signi !icativos en la organizaci—n,
los individuos se enfrentartn invariablemente con
obstfculos, siendo el mts comaeen que no puedan o no
estZn dispuestos a modi!icar sus conductas (dominio de
las fuerzas restrictivas) y, por tanto, permanezcan
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estancadasen una zona de confort previa al
descongelamiento, o en un descongelamiento lento y
poco productivo (Huczynski y Buchanan, 2001).

Es aqu’ donde la comunicaci—n puede actuar tanto
como fuerza impulsora o como fuerza restrictiva,
dependiendo de quiZnPBquiZnes la accionen, de sus
v’'nculos e influencias, de los adjetivos que la
acompa—en: eliciente, cetil, generosa, transparente, etc.
Adicionalmente, su adecuada gesti—n al interior de las
organizaciones, puede convertirse en una palanca para
modi licar y moldear las percepciones de los individuos a
partir de la forma y fondo que se utilicen para comunicar
el cambio o adelantarse a ZI desde los discursos y las
pricticas corporativas, la elecci—n de los medios y la
producci—n de signilicados que esta genere.

En palabras de Rafael Alberto (2012) OEen la medida
en que vivir es participar en un juego de percepciones y
emociones compartidas, al estratega le puede bastar con
modi !icar las emociones o las percepciones de los
actores para que cambien las relaciones entre los
participantes en una situaci—n. Un papel que solo puede
jugar la comunicaci—nO.

Es as’ como, reinterpretando el modelo de Lewin,
desde la visi—n de la Nueva Teor’a EstratZgica, este texto
sugiere algunas intervenciones/estrategias de
comunicaci—n aplicables a cada paso del modelo.

171



ZAZIL CHAGOYA LIZAMA MfXICO

Paso 1. Descongelamiento

Lewin cre’a que el comportamiento organizacional,
por lapsos se puede concebir y percibir en apariencia
estable, pero al ser siempre influenciado por un campo
complejo y continuo de fuerzas impulsoras y restrictivas,
tarde o temprano se obliga a salir de su status quo o
zona de confort; entonces, en algoen momento, ante la
presencia de un cambio inminente, los individuos u
organizaciones se desestabilizan (descongelan)
forzindose a desaprender para adoptar nuevos
conocimientos y comportamientos.

El descongelamiento, segcen Lewin, no es un paso
sencillo. De hecho, alirmaba que salir de la llamada zona
de confort implica enfrentar problemas complejos que
dependen de las capacidades de los individuos. Esta fase
puede inducir a una suerte de "catarsis", a menudo
necesaria para desaprender, pero que conlleva una
desestabilidad emocional considerable (Lewin, 1947, p.
229). La catarsis, en este contexto, se reliere a la
liberaci—n de emociones reprimidas, que, aunque puede
ser perturbadora, es esencial para permitir la apertura a
nuevas formas de pensar y actuar.

El descongelamiento, ya sea a nivel individual o de
grupo, es en conclusi—n un paso dinfmico, que, sin la
atenci—n necesaria, puede conllevar al grupo hacia
factores de riesgo psicosocial como la ansiedad y el
estrZs colectivo. No hay mejor ejemplo que el

172



CULTURA ORGANIZACIONAL GRUPO DIRCOMN

descongelamiento del status quo global, ante los
cambios no previstos que trajo consigo la pandemia del
COVID-19 en a—os pasados.

La comunicaci—n puede jugar un papel estratZgico -
persuasivo a favor del cambio resiliente y facilitar el
proceso desde el primer paso, tomando en cuenta que la
comunicaci—n estratZgica es tambiZn persuasiva y
viceversa, como plantea Rafael Alberto (2008):

Si se asume tal y como propone la Onueva persuasi—n(
gue la comunicaci—n persuasiva es una forma de
interacci—n simb—Ilica que se produce en un contexto de
juego estratZgico en el que al menos una persona (el
emisor) tiene que elegir ante la incertidumbre del
comportamiento ajeno una estrategia (toma de
decisiones anticipativas entre alternativas) con el !in de
obtener consenso (acuerdos, coordinaci—n) y reajustar
normas y conductas, en tal caso no se diferenciar’a de la
categor’a que hemos denominado comunicaci—n
estratZgica y, en consecuencia, se podr’an utilizar ambas
expresiones como sin—nimos o bien, para evitar
confusiones, cabr’a subsumir ambas categor’as bajo una
sola rcebrica. (p. 540)

Entonces, cuando interactuamos adecuadamente,
proporcionando informaci—n clara y consistente sobre la
naturaleza del cambio y las razones detrts de ZI, la
comunicaci—n puede persuadir y reducir la
incertidumbre de los individuos o grupos y su
resistencia.
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Estrategias de comunicaci—n sugeridas
en el descongelamiento

Descongelarse o salir de la zona de confort, no tiene
ninguna !inalidad per se, sino que provoca una
motivaci—n (forzada o no) para aprender a distintas
velocidades, pero no controla, ni predice los caminos a
tomar o si habrt o no aprendizaje en la organizaci—n.
Por ello es necesario centrarse en los objetivos
organizacionales, traerlos al frente y comunicarlos,
abrirse a la flexibilidad de nuevas ideas.

En la construcci—n de rutas, quien o quienes jueguen
el papel de comunicadores habrin de activar nuevos
dispositivos de comunicaci—n interna, como
conversaciones colectivas, protocolos de comunicaci—n
en crisis (si fuera el caso) o diflogos para la resoluci—n
de conflictos.

Preparar a los individuos para enfrentar las
dilicultades que puedan surgir, mediante la
comunicaci—n abierta y el respeto a la libre expresi—n de
ideas, no solo aumentart la capacidad de adaptaci—n del
grupo, sino que tambiZn reducir} la ansiedad colectiva al
proporcionarles espacios de escucha y retroalimentaci—n
para gestionar el cambio.

Motivar la participaci—n a travZs del intercambio de
opiniones no jerfrquicas y previas a moverse frente al
cambio, en reuniones o conversaciones creadas
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espec’licamente para ello, apoyar’a tambiZn a la
consecuci—n de acciones centradas y resilientes en el
grupo, para navegar de manera mis efectiva en la
incertidumbre.

El liderazgo que gu’a con mensajes empiticos y
compasivos, con buen fnimo, ser’a ideal en este paso.
As’, la comunicaci—n puede usarse como un dispositivo
de persuasi—n y apoyo para el avance hacia la (segunda)
fase de movimiento.

Paso 2: Movimiento

Lewin argumentaba que cualquier intento de predecir
o identi licar un resultado espec’ !ico del cambio,
resultar’'a sumamente di !'cil debido a la complejidad y a
la inclinaci—n del grupo hacia las fuerzas impulsoras o
restrictivas en cuesti—n, y que, al dar el paso siguiente
hacia el movimiento, la organizaci—n podr’a estar acen
permeada por la resistencia haciendo mis lento el
avance de la curva de aprendizaje.

En el movimiento, los individuos experimentan una
fase de transici—n en la que la mayor’a de las veces,
deben desaprender sus formas de trabajar, pensar y
colaborar. Este proceso puede ser inc—modo y
desaliante, ya que implica dejar la zona de confort
previa y sustituir htbitos y conductas anteriores por
nuevas. Aqu’ la resistencia al cambio o la negaci—n a
cambiar que viene del descongelamiento podr’a tener
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remanentes, ya que los individuos suelen sentirse
inseguros o desorientados frente a lo desconocido.

Aungue estar en movimiento signi lica ya estar en
camino hacia el cambio, no todos los individuos u
organizaciones lo alcanzartn por igual o en el mismo
nivel y esto depende casi por completo de la calidad e
intencionalidad de la comunicaci—n interna, as’ como de
las fuerzas (impulsoras o restrictivas) que predominen en
los discursos colectivos y las culturas o
comportamientos que los respalden.

Por poner un ejemplo, cuando una organizaci—n
requiere un cambio hacia la automatizaci—n o
digitalizaci—n a travZs de un nuevo software, el
movimiento hacia el logro de este objetivo dependert
mis de lo que se comunique entre los colaboradores, de
la motivaci—n que reciban para lograrlo y de cufn
interesados estZn en cooperar, que del software en
cuesti—n. De modo que, como planteaba Lewin, los
grupos pueden moverse y lograr cambios, pero no
siempre de manera eliciente o completa. Volviendo al
ejemplo, la implementaci—n del software podr’a llevar
semanas, meses 0 a—0s, 0 no lograrse a pesar de tener
los recursos y el tiempo para hacerlo. Por ello es
fundamental que la comunicaci—n siga actuando de
manera estratZgica y transversal al objetivo, sin perderlo
de vista, accionando clara, continua y persistente,
abriendo los canales tanto para los flujos de
informaci—n, como para los de la retroalimentaci—n y
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evaluaci—n. Solo de esta manera, el movimiento se
convierte en una etapa de crecimiento y aprendizaje
colectivo, allanando el camino para una curva de
aprendizaje m¥s corta y una nueva zona de confort mis
alineada con los objetivos y nuevos desa !'os de la
organizaci—n.

Estrategias de comunicaci—n sugeridas
en el movimiento

En este punto, la comunicaci—n estratZgica deber’a
enfocarse en generar signi'icados que refuercen los
benelicios del cambio y creen un sentido de
colaboraci—n compartida. Esto puede lograrse a travZs
de mensajes que persuadan positiva y honestamente
sobre la importancia del trabajo colectivo para la
sostenibilidad de la organizaci—n. Aportan tambiZn, el
reconocimiento y la celebraci—n de peque—os logros
alcanzados por el grupo durante el movimiento. Ademfis,
es crucial que los I'deres se mantengan accesibles,
ofreciendo orientaci—n, feedbackconstante y
fomentando un entorno en el que se valoren y premien la
innovaci—n y la productividad.

Promover constantemente las conversaciones
colectivas de corte emocional, guiadas (idealmente por
la experiencia de los I'deres, asesores externos o
consultores organizacionales), ayudart en la fase de
movimiento. Ser¥ favorecedor pasar del
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descongelamiento al movimiento teniendo en cuenta la
percepci—n y emoci—n de todos los individuos del grupo
y disminuir las distancias jertrquicas, pasando de la
comunicaci—n vertical descendente a la comunicaci—n
horizontal o multidireccional, para promover en
consecuencia un clima resiliente generalizado.

En la ruta, el comunicador habrf de activar la
escucha, hacer Znfasis en retroalimentar, fomentar
pricticas de imparcialidad, Ztica, transparencia y
puertas abiertas, procurando la cercan’a entre
colaboradores, dialogar hasta el cansancio y construir
desde el disenso (mismo que serf una constante antes de
lograr la aceptaci—n y adaptaci—n al cambio).

Paso 3: Recongelamiento

Lo mis di!’cil ya habrf pasado. El recongelamiento
marca la fase en la que la organizaci—n y los individuos
empiezan a estabilizarse en nuevas zonas de confort,
despuZs de haber atravesado los desa!’os del cambio. En
este paso, se consolidan los nuevos comportamientos,
actitudes y conocimientos adquiridos durante el
movimiento, lo que permite a la organizaci—n avanzar
hacia un nuevo equilibrio temporal. Este equilibrio,
aunque frigil, es crucial para asegurar que los avances
logrados no pasen desapercibidos y que la organizaci—n
no retroceda a antiguos patrones que ya no son
efectivos ni deseables.
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Para los individuos, el recongelamiento es una etapa
de ajuste y aceptaci—n, en la que las nuevas formas de
trabajar y pensar se integran en la rutina diaria. Es un
momento en el que se busca internalizar el aprendizaje y
hacer que los cambios se conviertan en la nueva norma.
Sin embargo, este proceso no est} exento de retos. Los
individuos pueden experimentar una mezcla de alivio por
haber superado el cambio, y al mismo tiempo, una cierta
resistencia residual que debe ser gestionada para evitar
una regresi—n a comportamientos anteriores.

Ademis, es importante que desde el liderazgo se
sigan monitoreando las fuerzas impulsoras y restrictivas
que actcean sobre el grupo. OESi el aprendizaje se
evidencia y se identi!ican los bene!icios de la situaci—n
actual, as’ como las fuerzas restrictivas e impulsoras que
actcean sobre las personas, sert mucho mis probable que
se retome el rumbo para el logro de los objetivos
corporativosO. (Lewin, 1947)

El recongelamiento, por tanto, no marca Oel !inalO del
proceso de cambio, sino la cimentaci—n de un nuevo
comienzo, en el que los individuos se sienten mits
seguros y preparados para enfrentar futuros desa !'os.

Estrategias de comunicaci—n sugeridas
en el recongelamiento

Durante el recongelamiento, es esencial que las
organizaciones refuercen y apoyen el nuevo estado de
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equilibrio. Esto implica reconocer y celebrar los logros
alcanzados, proporcionar formaci—n adicional si es
necesario, y continuar promoviendo la cultura de
aprendizaje continuo.

La comunicaci—n, en esta fase, juega un papel vital al
subrayar los benelicios del cambio y alentar a los
individuos a mantener y perfeccionar las nuevas
pricticas, orientando las rutas hacia un discurso que
promueva la innovaci—n de los procesos, la necesidad de
estar flexibles y atentos, enfocados en los aprendizajes
obtenidos y no en los viejos comportamientos y htbitos.
Habr} que resaltar las certidumbres de mejora que el
cambio ha tra’do a la organizaci—n.

Formatos conversacionales como reuniones y grupos
focales para evidenciar la ganancia que trajo consigo la
resiliencia, ayudarfn a fortalecer la con !ianza del grupo
ante los futuros escenarios.

En la fase de recongelamiento, la comunicaci—n no
solo debe consolidar los aprendizajes adquiridos, sino
tambiZn preparar al grupo para futuras adaptaciones.
Dado que los factores externos e internos
inevitablemente generartn nuevos desa !'os, reincidimos
en que el comunicador debe anticiparse, instando a los
individuos a mantener una mentalidad flexible y
receptiva en el futuro. Es crucial que el Znfasis se
coloque en los aprendizajes obtenidos, minimizando la
tendencia a recaer en viejos comportamientos y htbitos
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gue ya no son efectivos en el nuevo contexto
organizacional.

Una estrategia de comunicaci—n clave en esta etapa es
destacar lo que el cambio ha aportado. Esto se puede
lograr a travZs de una narrativa que celebre los Zxitos
logrados y que reconozca el esfuerzo colectivo por
adaptarse a las nuevas realidades. La comunicaci—n debe
ser abierta y no conclusiva, procurando formatos que
promuevan la interacci—n y la reflexi—n, como reuniones
de revisi—n, grupos focales, y entrevistas personalizadas
de seguimiento, que puedan evidenciar y compartir las
ganancias derivadas de la resiliencia. Estos espacios no
solo ayudartn a fortalecer la con !ianza del grupo, sino
que tambiZn proporcionan un foro para identi licary
abordar cualquier resistencia residual.

Recordando el cuarto principio de la Nueva Teor’a
EstratZgica de Rafael Alberto PZrez, que subraya la
capacidad humana para anticiparse a futuros posibles.
La comunicaci—n estratZgica en el recongelamiento
debe, por tanto, no solo mirar hacia el presente, sino
tambiZn preparar a la organizaci—n para lo que viene,
cultivando una visi—n colectiva. OEI sistema estratZgico
humano aspira no solo a sobrevivir sino tambiZn a
Omejor vivirO, pues los seres humanos somos capaces de
imaginarnos un abanico de futuros posibles y no
posibles, atribuirles probabilidades y anticiparnos antes
de que Zstos sobrevenganO. (PZrez, 2008)

181



ZAZIL CHAGOYA LIZAMA MfXICO

Finalmente, el recongelamiento debe ser visto como
una oportunidad para fortalecer el tejido organizacional,
no solo consolidando el cambio, sino tambiZn
alimentando una cultura de mejora continua. La
comunicaci—n en esta fase debe inspirar conlianza,
promover la cohesi—n, y reforzar la idea de que el
cambio es una constante en la boesqueda de un futuro
mejor para todos los miembros de la organizaci—n.

Concluyendo

En 1946, Lewin airm— que el cambio se gestaba en
una suerte de pasos complejos, en los que la
investigaci—n y el conocimiento del contexto, aceleran su
aceptaci—n y conllevan a acciones que generan actitudes
resilientes. Su visi—n se centr— en la comprensi—n de los
benelicios del cambio, sobre todo en el aprendizaje que
produce en las personas y organizaciones, apostando
por que este proveerf de comportamientos nuevos,
importantes y signi !icativos, necesarios para que la
organizaci—n avance.

DespuZs de la pandemia, hemos vivido en una nueva
normalidad continua, en la cual la incertidumbre es la
constante que nos ha hecho percibir la adaptaci—n a los
cambios como natural y como parte de la vida individual
y social, lo cual es un aliciente para la consecuci—n de
adaptaciones veloces y favorables en el futuro.
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Junto con el cambio, se hace necesario pensar a la
comunicaci—n estratZgica como una que aporta al logro
de los objetivos, como una transversal y constante en
todo el proceso. Toda vez que las organizaciones que
pasen menor tiempo en estados de negaci—n y
resistencia, para evolucionar a estados de aceptaci—n y
gesti—n apoyfndose de la palanca comunicacional, serfn
aquellas que tendrin en adelante las mayores
oportunidades de permanencia y supervivencia.

Ya se ha se—alado que comunicaci—n y cambio van de
la mano y que la comunicaci—n estratZgica en el contexto
del cambio no se limita a su implementaci—n inicial;
requiere de la acci—n y evaluaci—n continua de su
impacto en cada una de sus fases, desde el
descongelamiento hasta el recongelamiento. Del mismo
modo que la incorporaci—n del feedback(positivo o
negativo) es esencial para acercarse progresivamente a
los objetivos establecidos, parafraseando a Rafael
Alberto (2008), dado que la vida y el cambio en las
organizaciones son procesos iterativos, la comunicaci—n
no debe ser vista como una acci—n aislada, sino como
una serie de intervenciones estratZgicas a lo largo del
tiempo, cada una informada y perfeccionada por la
experiencia y el aprendizaje continuo. OLa comunicaci—n
estratZgica sirve para encauzar el poder de la
comunicaci—n y as’ incidir en los resultados de la partida
gue estamos jugando en la orientaci—n que marcan
nuestros objetivos.O (PZrez, 2008, p.458).
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Finalmente, los acadZmicos, consultores en
comunicaci—n y quienes jueguen el papel de
comunicadores organizacionales, tendremos el reto de
enfrentar los futuros cambios fomentando entornos
resilientes y adaptables, donde el conocimiento
organizacional se base en la aceptaci—n de la
complejidad y en la implementaci—n de estrategias de
comunicaci—n efectivas.
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Estrategias de Cultura
Organizacional-Comunicaci—n
Interna para contextos culturales
diversos

Mg. Marina Cerd¥ Vilaplah&spa—a

a cultura corporativa desempe—a un papel

clave en la manera en que una organizaci—n

opera, se relaciona con sus empleados y se
posiciona en el mercado.

En primer lugar, es conveniente profundizar en la
de!inici—n de cultura corporativa. Se emplean diversas
expresiones para describir este concepto particular de
cultura segoen el contexto en el que se dZ: organizaci—n,
instituci—n, administraci—n, corporaci—n, empresa o
negocio. En cuanto a los tZrminos se utilizan
indistintamente Ocultura organizacional®O, Ocultura
institucional®, Ocultura administrativaO, Ocultura
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internacionales.
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corporativaO, Ocultura empresarialO y Ocultura de
negociosO. Estas expresiones capturan la noci—n de
cultura como el conjunto de experiencias, hibitos,
costumbres, creencias y valores que distinguen a un
grupo humano (Bretones y Ma—as, 2008).

La noci—n de cultura corporativa comenz— a
desarrollarse en la dZcada de 1960 y se le atribuye en
gran medida al autor Edgar H. Schein, un psic—logo
organizacional y profesor del MIT (Instituto Tecnol—gico
de Massachusetts). En su libro Organizational
Psychology, Schein introdujo el concepto de cultura
organizacional, que luego se aplic— tambiZn al contexto
de las empresas. As’ pues, Edgar Schein ddini— la
cultura corporativa como "un patr—n de supuestos
btsicos que un grupo invent— descubri— o desarroll— en
el proceso de aprender a resolver sus problemas de
adaptaci—n externa y de integraci—n interna". Su enfoque
se centr— en los valores compartidos, las normas, las
creencias y los comportamientos que conforman la
identidad colectiva de una organizaci—n (Schein,
1984:56).

Ademis, la cultura corporativa ejerce diversos
impactos en las acciones de sus empleados, influyendo
as’ en meeltiples aspectos. En primer lugar, afecta al
proceso de atracci—n y selecci—n, reforzando y
consolidando la cultura ya existente (Bretones, F. D. y
Silva, M., 2009). Otro de los impactos, es que la cultura
incide directamente en la retenci—n y la rotaci—n
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voluntaria, ya que cuando los valores de los empleados
se alinean con la cultura de la organizaci—n, se fortalece
su compromiso y disminuye la tasa de abandono
(Bretones, F.D. y Gonztlez M.J., 2009).

TambiZn se ve moldeada por las contingencias
culturales, la manera en que se ejerce el liderazgo y se
toman decisiones, al igual que las actitudes
emprendedoras de los individuos (Schramm -Nielsen, J.,
2001).

La cultura de la organizaci—n y la cultura mts amplia
de la sociedad interactcean y se influyen mutuamente. Las
marcas y las personas interactoean de forma constante,
es por esto por lo que la colaboraci—n entre ambas
partes es necesaria. Compartir un mismo prop—sito,
dentro de las organizaciones, con las personas que la
forman en el centro de la estrategia comunicativa, se
hace especialmente relevante en la Zpoca en la que
vivimos de cambios constantes.

Habiendo profundizado sobre el origen y signi licado
de la cultura organizacional, es crucial comprender la
estrecha relaci—n bidireccional existente entre
comunicaci—n interna y cultura dentro de las empresas.
As’ pues, la comunicaci—n interna desempe—a un papel
clave en la consolidaci—n y difusi—n de esta cultura
organizacional. La comunicaci—n interna alinea los
objetivos de los empleados con los de la marca,
facilitando la creaci—n de una cultura empresarial fuerte
(Ver%i% et al., 2012). Ademis, actoea como el veh’culo que
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transmite y refuerza los valores y creencias compartidos
entre todos los miembros de la organizaci—n. A travZs de
una comunicaci—n interna efectiva, se asegura que todos
los empleados comprendan y adopten la misi—n, visi—n y
prop—sito de la empresa, lo que fomenta un sentido de
pertenencia y alineaci—n con los objetivos estratZgicos.

Hist—ricamente, la comunicaci—n interna en las
organizaciones se limitaba a mantener informados a los
empleados, modelar precepciones y otras formas de
comunicaci—n unidireccional (Dircom, 2021). Sin
embargo, en la actualidad, ha evolucionado para
convertirse en una herramienta estratZgica vital. Las
personas que conforman las empresas necesitan sentirse
identi licadas con su misi—n y visi—n, compartir un mismo
objetivo o aspiraci—n acorde a su manera de vivir, saber
gue todos trabajan hacia la misma meta y con liar en sus
I'deres. La coherencia en la comunicaci—n interna se ha
convertido en una bandera fundamental para movilizar a
los empleados, retener el talento y lograr los objetivos
globales de la compa—a.

Volviendo a—os atrfs, desde la pandemia de
COVID-19, la importancia de una comunicaci—n interna
clara y empitica se ha vuelto acen mis evidente. En ese
momento, la necesidad de mantener la calmay la
cohesi—n en un contexto de incertidumbre demuestra
C—mMmo una comunicaci—n interna efectiva puede
gestionar emocionalmente a los trabajadores y
mantenerlos alineados con los objetivos de la empresa.
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La evoluci—n hacia el teletrabajo ha acelerado los
cambios en la forma y organizaci—n del trabajo,

haciendo que la gesti—n emocional de los empleados sea
una prioridad (Cinco d’as, 2023).

As’ pues, ha supuesto un cambio de paradigma en la
forma de vivir, de relacionarnos fuera y dentro de la
empresa, y de trabajar, cobrando especial relevancia en
el management actual. En este contexto, los autores
Guerrero Alvarado, M. et al (2022), a—aden un nuevo
concepto de fuerza laboral que Oaglutina la variedad de
perliles profesionales, generacionales y las distintas
relaciones de colaboraci—n que se pueden dar en el
interior de las organizacionesO, ademis de se—alar que
las empresas deben manejarse en las nuevas estructuras
horizontales y de colaboraci—n frente a modelos
anteriores jerfrquicos y verticales. Es decir, las
organizaciones deben desarrollar un plan estratZgico de
comunicaci—n interna que se adapte a esta nueva cultura
y situaci—n laboral.

Cabe recalcar que la cultura organizacional y la
comunicaci—n interna estfn intr'nsecamente vinculadas.
Tanto es as’ que la comunicaci—n interna no solo
difunde y refuerza los valores y creencias de la
organizaci—n, sino que tambiZn asegura que estos
valores sean comprendidos y adoptados por todos los
empleados, promoviendo as’ una cultura organizacional
cohesiva y alineada con los objetivos estratZgicos de la
empresa y adaptindose al tiempo presente acelerador
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del cambio, en todos los niveles: econ—mico, laboral,
tecnol—gico, sanitario y comunicativo.

Estrategias para alinear la comunicaci—n
interna con los valores y la cultura de la
organizaci—n

La creaci—n y formaci—n de la cultura organizacional
s—Ilida, se inicia desde arriba, con los fundadores de la
organizaci—n, desde el management (Dircom, 2021). Esto
se refleja tambiZn en la contrataci—n de empleados que
compartan a !inidades en su pensamiento y sentimiento,
en la transmisi—n y socializaci—n de sus patrones de
pensamiento a los empleados y en la de !inici—n de un
modelo conductual a travZs del ejemplo. Este proceso
inicial sienta las bases para la cultura que prevalecert en
la organizaci—n (Robbins, S., 2004).

La cultura corporativa es tambiZn sin—nimo de
identidad y cohesi—n, por lo que dise—ar e implantar una
buena estrategia serf uno de los focos en los que el
director o responsable de comunicaci—n interna de la
compa—'a se debe centrar. Es necesario crear la cultura
organizacional desde los cimientos.

Para lograr el Zxito a nivel interno, se debe alinear
valores ; compartir una visi—n, misi—n 'y prop—sito con
los equipos, quienes se sentirtn alines a la marcay
seguros en su entorno laboral; y fortalecer el sentimiento
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de pertenencia, tan relevante para comunicar desde el
interior al exterior de una forma honesta, estratZgica y
natural, en el sentido que la misma se realiza e
implementa sin forzar.

El ambiente laboral , es otro de los elementos a tener
en cuenta en la estrategia de comunicaci—n interna, ya
que refleja la realidad del d’a a d’a de la empresa. Se
debe plantear de tal manera que dZ soporte a las
necesidades de los empleados: espacios !’sicos de
trabajo pricticos y que fomenten el trabajo en equipo,
formas de trabajar multifuncionales con herramientas
digitales que permitan trabajar en la nube en cualquier
parte del mundo y con cualquier compa—ero, entre otros.
Actualmente diferentes organizaciones apuestan por la
transversalidad, colaboraci—n y lo hacen en espacios
ditfanos que inviten al trabajo en equipo.

Un ejemplo destacado de una empresa
iberoamericana que ha implementado un ambiente
laboral colaborativo acorde a sus valores y prop—sito es
el Grupo Bimbo en MZxico. Esta compa—'a no solo ha
dise—ado sus olicinas con espacios abiertos y
multifuncionales, promoviendo la interacci—n entre
equipos, sino que tambiZn promueve pol'ticas internas
para el bienestar y salud de sus empleados. Ofrece un
entorno laboral donde la sostenibilidad es un
compromiso compartido dentro de su cultura. Ademis,
ha adoptado herramientas digitales avanzadas que
permiten a sus empleados trabajar de manera e !iciente
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desde cualquier lugar, fomentando la colaboraci—n
global. Este enfoque ha sido clave para mantener un
ambiente de trabajo positivo y productivo, alineado con
Su estrategia de comunicaci—n interna y cultura
organizacional (Diariobusinessnews.com, 2024).

Con respecto a esto, la comunicaci—n interna que es
fluida, en tiempo, veraz, y que posee un buen ambiente
laboral, consolida equipos, mejora el rendimiento y hace
gue los empleados sean capaces de adaptarse al cambio
econ—mico y social con mayor seguridad y de manera
mis ffcil.

Algunas culturas corporativas crean potentes lazos
con sus empleados, al fomentar la participaci—n en las
decisiones y el diflogo abierto , lo que se traduce en
trabajo en equipo y aumento del sentimiento de
pertenencia en los empleados que conforman la marca,
al sentirse implicados en el proyecto.

Por celtimo, es aconsejable tener en cuenta los
siguientes puntos para elaborar una estrategia alineada
con los valores y cultura de la empresa:

1. Valores, misi—n y prop—sito . La cultura
corporativa representa los valores, creencias,
prop—sito, as’ como las normas compartidas dentro

de una organizaci—n. La comunicaci—n externa, desde
elementos comerciales elaborados por Marketing

hasta lo que se dice de la misma por parte de los
empleados, debe reflejar de manera veraz y coherente
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los valores, misi—n y prop—sito de la marca. Cuando la
comunicaci—n externa estf en sinton’a con la cultura,
se fortalece la autenticidad y la credibilidad de la
empresa ante clientes, inversores, entre otros. Por el
contrario, si hay incongruencias entre el mensaje que
llega a sus paeblicos y lo que dice la empresa que hace,
se deber’an de revisar los principios de la compa—'a y
acciones que se realizan.

2. Imagen de marca . Laimagen de marca debe ser
un reflejo !iel de los valores de la compa—'a. Esto
implica que la comunicaci—n externa sea coherente
con la cultura interna de la organizaci—n. Las
estrategias comunicativas deben estar alineadas para
construir y mantener una imagen de marca s—lida y
autZntica. Las empresas deben asegurarse de que sus
mensajes externos no solo sean consistentes con sus
valores internos, sino que tambiZn promuevan una
percepci—n positiva y realista de la marca.

3. Coherencia narrativa . Es fundamental contar una
historia consistente y autZntica sostenida en los
valores, visi—n y prop—sito de la empresa. Esta
narrativa debe ser utilizada tanto internamente, para
promover la cultura corporativa entre los empleados,
como externamente, para construir la imagen de la
empresa. La autenticidad es clave; las historias deben
reflejar la realidad de la cultura corporativa. A medida
gue la compa—'a evoluciona, la narrativa puede
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cambiar, pero debe hacerlo de manera sostenible y
coherente.

4. Comunicaci—n bidireccional y  feedback.
Fomentar una comunicaci—n bidireccional efectiva es
esencial. Los empleados deben sentir que sus voces
son escuchadas y valoradas. Implementar canales de
retroalimentaci—n, como encuestas y reuniones de
grupo, permite a los empleados expresar sus
opiniones y preocupaciones, lo que puede ayudar a
alinear mejor la comunicaci—n interna con la cultura
organizacional.

5. Nuevas tecnolog’as y herramientas digitales:
Aprovechar las herramientas digitales y las
plataformas de comunicaci—n interna modernas
facilita una comunicaci—n mis elicaz y accesible.
Herramientas como intranets corporativas,
aplicaciones de mensajer’a y plataformas de
colaboraci—n pueden ayudar a mantener a los
empleados informados y conectados,
independientemente de su ubicaci—n !'sica.

6. Formaci—n y desarrollo continuo . Proporcionar
formaci—n continua sobre la cultura organizacional y

las habilidades de comunicaci—n ayuda a los
empleados a entender mejor los valores y objetivos de
la empresa. Esto tambiZn incluye programas de
inducci—n para nuevos empleados y talleres peri—dicos
para todos los niveles de la organizaci—n.
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7. Liderazgo ejemplar . Los I'deres de la organizaci—n
deben ser modelos a seguir en la comunicaci—n de los
valores y la cultura corporativa. Su comportamiento y
las decisiones que toman deben reflejar estos valores,
lo que refuerza la importancia de la cultura
organizacional entre todos los empleados.

8. Celebraci—n de logros y reconocimiento
Reconocer y celebrar los logros de los empleados que
ejemplilican los valores de la organizaci—n fortalece la
cultura interna. Programas de reconocimiento y
recompensas pueden motivar a los empleados y
destacar la importancia de alinearse con la cultura
corporativa.

A medida que la empresa crece y enfrenta nuevos
desal’os, la cultura y la comunicaci—n interna deben
evolucionar de manera coherente para mantenerse
relevantes y efectivas en el tiempo, adaptfndose a
cualquier cambio.

Gesti—n del cambio y comunicaci—n
interna en contextos culturales diversos

Como hemos visto anteriores, el cambio es la variable
constante en la gesti—n de la empresa. Por lo que saber
gestionarlo sert una de las palancas clave en la
estrategia empresarial. Desde el frea de la comunicaci—n
interna, sert especialmente relevante saber adaptarse a
un entorno laboral y cultural en constante evoluci—n.
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Este contexto exige que la comunicaci—n interna no solo
facilite la adaptaci—n a las nuevas demandas laborales,
sino que tambiZn aborde e !icazmente los desa!’os de
trabajar en un entorno multicultural. La globalizaci—n 'y
digitalizaci—n han transformado las estructuras
empresariales, integrando a empleados de diversas
culturas y contextos. Varios autores han explorado c—mo
las diferencias culturales impactan el entorno

empresarial (Hall, E. T., 1959; Meyer, E., 2014; Lewis, R.,
2018), subrayando la necesidad de adaptar las estrategias
comunicativas para gestionar estos desa !’'os de manera
efectiva. Hall (1959) fue pionero en examinar c—mo las
diferencias culturales afectan la comunicaci—n y las
interacciones sociales, introduciendo conceptos como la
proxZmica, la cronZmica y el contexto. Hall demuestra
gue el uso del espacio personal, conocido como
proxZmica, var'a segoen la cultura: en Estados Unidos, las
conversaciones casuales se llevan a cabo a una distancia
de aproximadamente 0,45 a 1,2 metros, mientras que, en
algunas culturas iberoamericanas, las personas tienden a
estar mis cerca. En cuanto a la cronZmica, el tiempo se
percibe de manera lineal y se valora la puntualidad en las
culturas occidentales, a diferencia de las culturas del
Pac’lico Sur, donde el tiempo es mis flexible.

Por su parte, Meyer (2014) proporciona un marco para
entender y gestionar las diferencias culturales en el
¥mbito empresarial internacional, analizando ocho
dimensiones clave: comunicaci—n (estilos de alto
contexto frente a bajo contexto), evaluaci—n
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(retroalimentaci—n negativa directa frente a indirecta),
persuasi—n (razonamiento basado en principios frente a
aplicaciones), liderazgo (estilos igualitarios frente a
jerfrquicos), toma de decisiones (consensuada frente a
centralizada), con !ianza (basada en tareas frente a
relaciones), desacuerdo (enfoques confrontativos frente
a no confrontativos) y programaci—n (tiempo lineal

frente a flexible). Por otro lado, Lewis (2018) clasi !ica los
pa’ses en tres categor’as: lineales activos, multi-activos y
reactivos. Los lineales activos, como alemanes y suizos,
se caracterizan por su plani licaci—n meticulosa y
secuencial. Los multi-activos, como italianos,
latinoamericanos, espa—oles y frabes, entre otros,
manejan meeltiples tareas simultfneamente y las priorizan
segeen la importancia o emoci—n del momento. Los
reactivos, como chinos, japoneses y !inlandeses
priorizan la cortes’a y el respeto, escuchando antes de
responder. Lewis tambiZn se—ala que estas categor’as
culturales son estables y que las respuestas de personas
de distintas culturas pueden ser anticipadas y
gestionadas.

Conociendo, empatizando y respetando las
diferencias culturales, las compa—'as pueden adaptar sus
estrategias de comunicaci—n interna para mejorar la
cohesi—n y el rendimiento del equipo, contribuyendo a
un entorno de trabajo inclusivo y e !iciente donde se
valoren las diversas perspectivas y se optimicen las
interacciones entre empleados de diferentes culturas.
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Otro punto importante a tener en cuenta por el
responsable de comunicaci—n interna es estar al tanto de
las tendencias que estfn moldeando la cultura
corporativa, adelantarse y adaptar las estrategias de
comunicaci—n a los nuevos valores y realidades
emergentes. Entre los cambios mis signi!icativos se
encuentra la creciente demanda de flexibilidad laboral
y trabajo en remoto , acelerado por la pandemia. Los
empleados valoran cada vez mits la posibilidad de
conciliar su vida personal con la laboral. De hecho,
muchos son los empleados que consideran el teletrabajo
mis valioso que un ascenso o mejoras en el horario
laboral; solo uno de cada cuatro trabajadores aceptar’a
una oferta que sea exclusivamente presencial (Cinco
d’as, 2023). Bajo esta perspectiva, el celtimo informe de
Employer Brand realizado por la empresa de recursos
humanos Randstad apunta que 1 de cada 3 personas
piensa en cambiarse de compa—'a en los pr—ximos 6
meses y 1 de cada 7 (14%) ya lo ha hecho (Randstad,
2024). Por lo tanto, la cultura corporativa debe
adaptarse a estas nuevas formas de trabajo, y la
comunicaci—n debe facilitar la colaboraci—n vy la
conexi—n entre empleados dispersos geogrt!icamente
con el objetivo de mantener y atraer talento.

Otro aspecto relevante es el aprendizaje continuo
esencial para el desarrollo profesional y personal de los
empleados, as’ como para la retenci—n de talento. Una
empresa que invierte en la formaci—n continua de sus
empleados los hace sentir valorados y reconocidos, lo
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gue incrementa su compromiso y lealtad hacia la
empresa, ademis de reducir la rotaci—n de personal. A
este respecto, la comunicaci—n interna debe respaldar el
desarrollo de habilidades y el aprendizaje constante
dentro del equipo.

La transformaci—n digital ~ tambiZn estf influyendo
en la cultura corporativa. Esta transformaci—n implica
integrar la tecnolog’a digital en todas las freas de la
empresa para mejorar la e liciencia, agilidad e
innovaci—n. La adopci—n de herramientas digitales y una
revisi—n profunda de procesos y modelos de negocio son
relevantes, as’ como fomentar una cultura que valore la
innovaci—n y la adaptabilidad. La comunicaci—n interna
y externa debe adaptarse a esta cultura digital utilizando
nuevas herramientas y plataformas digitales de manera
efectiva.

La cultura de la salud y el bienestar  tambiZn estt en
auge, con la implementaci—n de programas wellness que
abordan freas !’sicas, mentales, emocionales y
espirituales. La cultura corporativa debe promover un
ambiente que respalde tanto la salud mental como la
I'sica de los empleados, y la comunicaci—n debe
proporcionar recursos y apoyo en estos aspectos (Cinco
D’as, 2021).

Finalmente, la comunicaci—n interna y colaborativa
se ha convertido en una prioridad. Las empresas buscan
mejorar la comunicaci—n entre empleados y fomentar la
colaboraci—n y participaci—n. Para lograrlo, la
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comunicaci—n interna debe ser atractiva y efectiva para
los equipos y partes interesadas, promoviendo una
comunicaci—n transparente, abierta y colaborativa.

En el contexto actual, donde la cultura y la reputaci—n
juegan un papel fundamental, el estudio del valor del
mercado de activos intangibles presentado por Ocean
Tomo (2020) revela que estos activos constituyen el 84%
del valor de una organizaci—n. Dentro de estos
intangibles, la cultura organizacional y la buena
reputaci—n y marca son clave para transmitir valores y
prop—sitos empresariales, especialmente en relaci—n con
la diversidad. La diversidad, en particular, ha emergido
como un componente crucial para la formaci—n de
equipos s—lidos y exitosos. Segcen Michael Page (2023),
las organizaciones reconocen cada vez mis los
benelicios de contar con equipos diversos y la necesidad
de redelinir las pol'ticas de Diversidad, Equidad e
Inclusi—n para fomentar la innovaci—n y respaldar
decisiones mis acertadas. La variedad de perspectivas
en los equipos contribuye al Zxito empresarial al
enriquecer el proceso de toma de decisiones,
proporcionando soluciones mis creativas y e licientes.

Gestionar el cambio y la comunicaci—n en contextos
culturales diversos exige una comprensi—n profunda de
las diferencias culturales y una adaptaci—n constante de
las estrategias de comunicaci—n. La integraci—n de
nuevas tendencias, como la flexibilidad laboral, el
aprendizaje continuo, la transformaci—n digital, y la
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promoci—n de la salud y el bienestar, junto con una
comunicaci—n efectiva y colaborativa, son
fundamentales para construir una cultura corporativa
que no solo sea inclusiva, sino tambiZn resiliente y
adaptable en el dinfmico panorama empresarial actual.

Conclusi—n

Cabe concluir a 'irmando que la relaci—n entre cultura
organizacional y comunicaci—n interna es un
componente esencial para el Zxito de las empresas
iberoamericanas en un entorno globalizado y diverso.
Alinear la comunicaci—n interna con los valores y la
cultura de la organizaci—n no solo fortalece la identidad
corporativa, sino que tambiZn asegura que todos los
miembros del equipo estZn comprometidos y alineados
con la misi—n y visi—n de la empresa. De este modo, las
estrategias de comunicaci—n deben ser flexibles y
adaptativas, reflejando las realidades emergentes como
la flexibilidad laboral, el aprendizaje continuo y la
transformaci—n digital, as’ como gestionando
elicazmente el cambio en entornos multiculturales. La
capacidad de entender y respetar las diferencias
culturales, junto con la implementaci—n de pricticas de
comunicaci—n que promuevan la inclusi—n y el bienestar,
resulta fundamental para construir equipos cohesivos y
resilientes. As’, una comunicaci—n interna bien
gestionada se convierte en el puente que une la cultura
organizacional con el desempe—o diario, facilitando un
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entorno de trabajo armonioso y productivo que impulsa
la innovaci—n y el Zxito en el competitivo mercado
global.
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Comunicaci—n Interna y cultura
organizacional: el caso Yanacocha

Mg. Aldo Arteaga cngeleBerce

| presente art’culo es el resultado de una

recopilaci—n de testimonios y experiencias

sobre la gesti—n de la comunicaci—n en una
compa—'a minera aur’'fera de Perce, en un periodo en el
gue la comunicaci—n interna empezaba a desarrollarse
como una herramienta estratZgica en organizaciones de
gran tama—o. Cuenta con aportes de profesionales que
participaron en un caso real y pretende enriquecer el
conocimiento sobre la comunicaci—n interna y su
evoluci—n hist—rica en LatinoamZrica, reconociendo su
rol en la gesti—n del cambio y cultura organizacional.

Introducci—n

1Licenciado en ciencias de la comunicaci—n por la Universidad de
Lima y Master en Responsabilidad Social Corporativa por la
Universidad de Barcelona. Consultor senior en temas de
comunicaci—n estratZgica, sostenibilidad y gesti—n de relaciones con
grupos de interZs para diversas industrias y organizaciones paeblicas
y privadas peruanas. Entre 2001 y 2007 fue miembro del equipo de
Comunicaciones y jefe de relaciones con grupos de interZs en
Yanacocha. La empresa le otorg— el premio Ideas Doradas en la
categor’a Capital Social por el programa educativo L'deres del

Saber.
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En 1993, Minera Yanacocha inici— sus operaciones en
el departamento y provincia de Cajamarca, en la Sierra
Norte del pa’s. Explotaba cinco yacimientos de oro:
Carachugo (1993), Maqui Maqui (1994), San JosZ (1996),
Yanacocha (1997) y La Quinua (1998).

La compa—'a empez— a afrontar conflictos
socioambientales que fueron incubados a lo largo de sus
primeros siete a—os de auge. En 2001 era evidente un
sentimiento de rechazo y desaprobaci—n contra la
empresa; el ciudadano cajamarquino cuestionaba el
habitual comportamiento de los trabajadores que
repercut’a en la imagen de su empleador ante la
comunidad.

La excelencia operacional y el talento humano se
hicieron parte de la cultura organizacional en
Yanacocha. Internamente todo andaba de maravilla, el
88 por ciento de los trabajadores se sent’a orgulloso de
laborar en la empresa. Sin embargo, ese mismo
trabajador, e !iciente y satisfecho con su empleador, era
percibido desde afuera como una persona "prepotenteO
y Osoberbia", callicativos que surgieron de manera
espontfnea como resultado de una encuesta aplicada en
la ciudad de Cajamarca, evidenciando un problema
reputacional concebido desde adentro, un desa !'o que
puso a prueba a la alta direcci—n de la compa—'ay a los
responsables de gestionar la comunicaci—n interna.
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La conducta sin c—digos

En octubre de 2001 visitZ las olicinas del diario
Panorama Cajamarquino, un peri—dico de circulaci—n
local. Era nuevo en la compa—'a y me desempe—aba
como coordinador de prensa para la Gerencia de
Relaciones Poeblicas. Llevaba una nota de prensa, esperZ
varios minutos hasta que lleg— mi turno. La encargada,
sorprendida, coment—: OUsted no parece de YanacochaO.
Le preguntZ por quZ. OPorque los de Yanacocha siempre
quieren que los atiendan primeroO, respondi—.

Su respuesta revel— un problema concebido desde
adentro. No obstante, este asunto no era una prioridad
para la alta direcci—n, que en ese momento estaba mis
enfocada en temas materiales como la producci—n, la
seguridad ocupacional, los sistemas de calidad y la
gesti—n ambiental, todo muy e'iciente.

Las empresas que olvidan la relevancia de lo
cualitativo y de la comunicaci—n interna obtienen
como resultado una comunicaci—n pobre, anticuada y
con escasa perspectiva, casi podr'amos decir que se
convierte en una empresa obsoleta. EIl mundo actual
estt regido por el poder de lo intangible: el valor de las
marcas, de las experiencias memorables y el capital
organizacional. (Aguilera y Quejerazu, 2014)

Era evidente que exist’a una percepci—n negativa que
afectaba la reputaci—n de la compa—a y, por ende, los
accionistas pronto empezaron a preocuparse por la
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sostenibilidad social de la operaci—n, por lo intangible.
El periodista Brandy Verfstegui Sinchez, quien labor—
como editor y director del peri—dico, comparte su
lectura sobre lo que estaba ocurriendo en Cajamarca:

Eran los a—0s 2000. Sus trabajadores ganaban un
preciado sueldo, ademis del reparto de utilidades
anuales. Pertenec’an a una clase realmente
privilegiada, bien diferenciada de los trabajadores de
otros sectores del pa’s que percib’an un salario m’nimo
vital. Recuerdo cuando el sindicato convocaba a
asambleas: dirigentes y trabajadores acud’an en
lujosos veh’culos que exhib’an frente a la sede de la
reuni—n. Tantas veces acudimos como periodistas a
recoger informaci—n de las asambleas sindicales, que
en ocasiones terminaban en comilonas con harto licor
a disposici—n y, dicho sea de paso, las consabidas
damas de compa—'a que no faltaban. Los trabajadores
de Yanacocha se cre’an realmente trabajadores
especiales que reclamaban atenci—n diferenciada.
Ingresaban a los bancos con el fotocheck que pend’a
del cuello y les priorizaban la atenci—n. De igual
manera, lo hac’an en las cantinas, en las polladas y
parrilladas poeblicas, siempre con esa caracter’stica de
mostrar a todos que eran trabajadores con etiqueta
social. Una vez el due-o del diario me pidi— que
priorice la atenci—n a los empleados que acud’an en
representaci—n de Yanacocha, siempre hab’a espacio
para su publicidad y sus notas de prensa. Ese
comportamiento iba generando cierta divisi—n al
interior de la sociedad cajamarquina, que luego marc—
un derrotero de mala imagen de la empresa. Los
directivos de la compa—'a notaron que eso incidir'a
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mis tarde en cierto rechazo para otros proyectos. Este
pZsimo comportamiento suscit— un divorcio que
provoc— crisis por falta de credibilidad y con lianza, lo
gue afect— considerablemente a la organizaci—n
interna de la compa—'a. Por supuesto que no todos
ten’an ese comportamiento, hab’a honrosas
excepciones de algunos empleados, cuyo trato
diferente resaltaba, pero la mayor’a actuaba mal.
Inclusive directivos y altos empleados se inscrib’an en
esta pol'tica empresarial irresponsable. (Verfstegui,
2024)

Cajamarca y el OboomO del oro

Entre 1993 y 2007, la poblaci—n de la provincia de
Cajamarca aument— en 37,4 %, un ritmo de crecimiento
promedio de 6,150 habitantes por a—0. En 2007, esta
provincia concentr— la tasa mis alta de poblaci—n
urbana con 55,3 % del territorio regional. OEs necesario
resaltar que en ella se ubica la capital departamental, por
lo que es de suma importancia en el campo econ—mico y
social y, por ende, el principal foco de atracci—n de
migrantes por el desempe—o de empresas minerasO (INEI,
2007).

Yanacocha cambi— el panorama productivo de la
miner’a en el Perce, lleg— a ubicarse en primer lugar del
ranking de productores de oro en LatinoamZrica y sexto
en el mundo, ademis de ser una de las operaciones
aur'feras de mis bajo costo. En solo una dZcada,
desencaden— un crecimiento urbano y poblacional de tal
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magnitud que distorsion— las estructuras sociales,
generando una atm—sfera de conflictividad social
permanente.

Por una serie de razones, la abrupta y repentina
constituci—n de la ciudad de Cajamarca en
campamento minero, m¥s exactamente en ciudad
campamento, trae consigo inZditos y dramiticos
cambios en la interacci—n miner’a-sociedad en general
y en la interacci—n conflictiva en particular. En tanto
trabajadores y funcionarios mineros no viven en los
mismos barrios, este nuevo escenario (E) inaugura un
nuevo tipo de interacci—n, una interacci—n entre el
trabajador minero y segmentos sociales de la ciudad de
Cajamarca, que nada tienen que ver con la actividad
minera, una interacci—n entre extra—os. Dada la
inexperiencia del poblador de la provincia de
Cajamarca en el tema minero, los trabajadores
mineros, por lo menos en los primeros a—o0s,
proced’an, todos, de otras regiones del pa’s y llegaron
portando otros patrones culturales, otras costumbres,
otros tonos del color de su piel. (PZrez, 2010)

Miles de trabajadores se instalaron en la ciudad. Se
elev— el costo de alquileres, alimentos y servicios
meeltiples. La vida apacible de la ciudad fue trastocada,
las camionetas 4x4 con sus alarmas y sus luces
estrobosc—ypicas cambiaron el aspecto de calles y plazas
para siempre. Era muy comoen que los restaurantes
atendieran exclusivamente a personas que trabajaban en
la mina o que algoen ejecutivo recibiera una atenci—n
preferencial en los bancos y entidades pceblicas. Ante la
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limitada oferta de vuelos a Lima, era pricticamente
imposible que un ciudadano comoen consiguiera tickets
aZreos porque Yanacocha ten’a la prioridad.

Marcos Valdez Cadenillas fue el trabajador noemero
tres en la planilla de la minera, conoce de cerca los
primeros diez a—0s y c—mo la empresa se insert— en la
sociedad cajamarquina:

La mina y sus olicinas administrativas estaban
ubicadas sobre los 3,500 metros sobre el nivel del mar,
a dos horas de distancia en camioneta del centro de
Cajamarca. En ese momento, la compa—'a no
consider— contar con una o'icina en la ciudad, pero a
medida que aumentaba el movimiento de las
operaciones fue necesario hacerse accesible a las
autoridades gubernamentales, proveedores locales y
poblaci—n en general. Se instal— una dicina que fuera
Ouna ventanad en la ciudad. Se le llam—i@na de
Relaciones Pceblicas y su tarea principal fue representar
a la compa—a ante las instituciones y la poblaci—n;
funcion— sin contratiempos durante varios a—0s hasta
que el ripido crecimiento de trabajadores y el
movimiento econ—mico de la mina caus— una
Oexplosi—nO en la demanda de bienes y servicios que,
acompa—ada de una limitada oferta local,
incrementaron el costo de vida y privilegios otorgados
por los comerciantes a sus clientes para captar las
preferencias de esa nueva clase social con mayor poder
adquisitivo, causando malestar entre la poblaci—n
local. (Valdez, 2024).
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Comunicaci—n interna y cultura
organizacional

A inicios de los a—0s noventa, la minera proyectaba
una vida cetil de cuatro a—os y la administraci—n de
personas era muy reducida; a !inales de esa dZcada, las
reservas comprobadas de mineral aumentaron la vida
cetil por mis de 20 a—os y el neemero de trabajadores pas—
de 180 a casi 400. Luego, en diciembre de 1999, la
empresa absorbi— la planilla de su principal contratista
extranjera, ZYblin, que conformaba el grueso de las
operaciones. De pronto Yanacocha ten’a una masa
laboral culturalmente heterogZnea, con mis de dos mil
personas en planilla y miles pertenecientes a empresas
contratistas.

Giovanna Valdivia, quien fue supervisora de
comunicaci—n interna, gra'ica su abordaje
comunicacional en medio de una coyuntura de
crecimiento operacional y cambios necesarios en la
gesti—n de personas:

En 1998 exist’a un bolet'n trimestral de cuatro
pfginas que conten’a mucha publicidad. Un a—o
despuZs, se convirti— en la revista DorZ, que empez—
con veinticuatro pfginas a color y mis tarde lleg— a
tener mis de ochenta, con contenido en espa—ol e
inglZs y periodicidad mensual. Su distribuci—n fue
masiva para todas las unidades de Newmont. La
demanda de contenidos para una gran masa de
trabajadores se tradujo en una variada producci—n de
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publicaciones temiticas, como medioambiente,
operaciones, relaciones comunitarias, tecnolog’a y
procesos mineros; desde folletines hasta videos de
todo tipo para la difusi—n por canales internos.

Formamos nuestra red de comunicadores internos
guienes colaboraban con art’culos y testimonios.
Nuestra labor era no solo comunicar, sino tambiZn
construir la reputaci—n de la empresa a partir de un
cambio conductual en la gente, dentro y fuera de la
empresa. Por ello, los trabajadores y sus familias eran
tan importantes. Realizamos actividades integradoras
porgue con tantos trabajadores de distintas freas era
muy di!’cil conocernos. Organizamos, por ejemplo, los
juegos deportivos que serv’an para ese prop—sito. Se
conformaban equipos mixtos por colores de tal forma
gue conecttbamos a la gente de diferentes treas en su
diversidad. Esto ayud— mucho a la cultura interna y fue
en este momento que la comunicaci—n interna en
Yanacocha empez— a cobrar mayor relevancia. En
adelante, dej— de ser tan solo un soporte del frea de
recursos humanos y pas— a ser un frea estratZgica. El
crecimiento de las operaciones y la explosi—n de la
masa laboral plantearon un gran reto: gestionar
percepciones, reputaci—n y cultura. Hubo agu’ un
punto de inflexi—n, la comunicaci—n interna cambiar’a
para siempre. (Valdivia, 2024).

Para Guerrero et al. (2022) la comunicaci—n interna es
una herramienta de alto valor estratZgico y requiere un
reconocimiento doble en la organizaci—n: por parte de la
direcci—n y del equipo responsable de su gesti—n.
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La direcci—n de la organizaci—n y sus diferentes
¥reas funcionales han de tener en cuenta su utilidad
estratZgica a la hora de integrar real y
transversalmente la funci—n de comunicaci—n interna
en todos los planes estratZgicos correspondientes a los
distintos procesos organizativos. De este modo, se
podrt aprovechar su potencial de cara al cumplimiento
de los objetivos organizacionales por parte de la fuerza
laboral. (Guerrero, et al., 2022)

En 2000, se inici— un proceso de transformaci—n
impulsado por Newmont 2: la comunicaci—n interna se
convirti— en una herramienta transformadora de la
cultura organizacional (que pricticamente no exist'a o
no era conocida en ese momento). Desde la alta
gerencia se establecieron directivas y acciones clave para
mejorar la reputaci—n a partir de un cambio enfocado en
personas.

La empresa reclut— a profesionales en gesti—n de
personas, compensaciones, entrenamiento y
comunicaci—n corporativa. Miguel Yrivarren Giorza fue el
primer gerente de Recursos Humanos; posteriormente
asumi— la Gerencia de Asuntos Externos que ser’a la
responsable de conducir el proceso de cambio. Yrivarren
menciona tres momentos cr’ticos y la aceptaci—n de un

2 Yanacocha era un joint-venture entre la norteamericana Newmont
Mining Corporation (51.35%), que actuaba como principal operador;
el grupo minero nacional Buenaventura (43.65%) y la International
Finance Corp. (5%). Newmont era en ese momento el mayor
productor de oro en los Estados Unidos y el segundo productor a
nivel mundial.
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problema de reputaci—n reflejado en la percepci—n de la
comunidad:

Primero absorbimos a 900 personas. ZYblin ten’a
una cultura totalmente distinta, y agu’ se produjo un
primer choque cultural. Esta contratista hac’a el
minado, que es la parte esencial del negocio, pero su
desempe—o era lo mis t'pico de una contratista: solo
producir, producir y producir. Lo social no era parte
importante, y aqu’ es donde toma fuerza la
Comunicaci—n Interna. En una segunda etapa llegaron
trabajadores estadounidenses llamados expats, un
grupo de aproximadamente 70 personas, quienes
ten’an muchos bene licios contractuales y
diferenciados frente al trabajador comcen de
Yanacocha. Ellos necesitaban entender la nueva
dinfmica social en la que iban a trabajar, y se cre— un
programa cultural y social para Expatriados, pues era
importante que comprendieran ! sobre todo quienes
ven'an por dos o tres a—0s ! que la relaci—n con la
sociedad es importante. Los expats llegaron a
involucrarse en actividades tradicionales de Cajamarca
y hasta participaban en las !iestas del carnaval. En
tercera instancia, reclutamos a trabajadores locales y
otros mits que proven’an de las treas de influencia
directa, especialmente de comunidades rurales con sus
propias tradiciones culturales. Fue todo un desa !'o:
ten’amos que adaptarnos sin forzar las cosas y
entender la diversidad cultural que ten’amos.

Deb’amos desprendernos de esa percepci—n de la
comunidad y cambiar actitudes que al principio
protagonizaron algunos de nuestros trabajadores,
provocando cambios dramiticos en la sociedad
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cajamarquina. Para gra !icarlo mejor, recuerdo a los
terratenientes de Cajamarca que eran vistos como
ciudadanos de alta sociedad, llamados
tradicionalmente cajamarqueses. Eran personas
respetadas que llevaban excremento de vaca en sus
botas, con pistola en fundo y sombrero de chaltn 3.
Todo eso fue desplazado por el casco minero, el
chaleco fosforescente, las botas embardunadas y el
clfsico fotocheck, que para muchos era tan valioso
como una tarjeta de crZdito. Se hablaba de que el
trabajador iba con el fotocheck a todos lados, y no
solo eso, sino que hac’a retirar a la gente cuando
guer’a tener exclusividad en algcen local comercial o
restaurante, hasta en bares y prost’bulos.

Cambiar esa cultura fue di !'cil, pero se hizo poco a
poco. En lo estratZgico creamos la visi—n, pues
simplemente no la ten’amos. Se socializ— el c—digo de
conducta. Los objetivos y valores se crearon
participativamente, no se impusieron desde arriba,
sino que se retroaliment— desde abajo. Cambiamos
muchas cosas, como establecer nuestros propios
controles de velocidad y sanciones a los conductores
que infring’an el reglamento de trinsito, y prohibimos
en la ciudad las bulliciosas alarmas que las camionetas
utilizaban en modo de retroceso, las cuales irrump’an
la tranquilidad de la vecindad en horas de madrugada.
(Yrivarren, 2024).

3 Chaltn se reliere al jinete de caballo de paso peruano quien
tradicionalmente usa un sombrero de ala ancha muy elegante y
costoso, fabricado a mano con paja toquilla.
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La reputaci—n interna desde afuera

El concepto tradicional de reputaci—n interna se
relaciona con el buen clima laboral y el grado de
satisfacci—n con el empleador. Justo Villafa—e (2013)
deline la reputaci—n interna como Oel reconocimiento
gue los empleados hacen del buen comportamiento de
su empresa con todos los grupos de interZs, y no solo
con ellos [E] Un lugar que es bueno para trabajarO.

En esa I'nea, la identi!icaci—n positiva de los
trabajadores con la empresa era muy satisfactoria: el 88
% sent’a orgullo de laborar en Yanacocha. Pero Villafa—e
a—ade una recomendaci—n categ—rica para evitar da—o0s
en la reputaci—n de cualquier organizaci—n: OAlinear la
reputaci—n externa vy la interna reforzart el
reconocimiento de la empresaO. Era evidente que no
exist’a ese alineamiento; lograr una transformaci—n que
sea coherente con la misi—n, visi—n y los valores se
convirti— en un gran objetivo.

Estudios realizados por el Centro para la
Responsabilidad Social en Miner’a con lirman las
narrativas del ciudadano comaen con respecto a la
actitud de la empresa con la comunidad. Los
entrevistados expresaron que Yanacocha Otiene una
actitud arrogante y los empleados son unos cre’dosO.
Otras declaraciones mis espec’ licas se—alan que la
empresa Otrata a nuestra ciudad como si fuera un
campamento mineroQ. Las respuestas esponttneas que
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describ’an al trabajador como arrogante, soberbio y
prepotente reflejaban la percepci—n externa que se ten’a
del empleador.

La alta direcci—n decidi— desarrollar un plan de
mejora enfocado en la cultura organizacional y los
valores corporativos. A continuaci—n, personas que
participaron en la implementaci—n de ese plan
comparten su experiencia.

El c—digo de conducta y declaraci—n de
compromiso

Francisco Ferntndez Beltrtn (2007) sostiene que
todas las organizaciones tienen una cultura propia, estZ
0 no formalizada, que no se trata de algo estftico y
condiciona el comportamiento de la organizaci—n. A su
vez, Marta Guerrero (2019) se—ala que la comunicaci—n
interna se erige como la constructora y transmisora de la
cultura organizacional.

De este modo una comunicaci—n interna transversal
y adecuadamente articulada por una estrategia
conseguirt transmitir la liloso!’a, los valores, la misi—n
y la visi—n organizacionales a toda la fuerza laboral,
buscando su consecuente identi licaci—n, compromiso
y motivaci—n. Por esta raz—n, la comunicaci—n interna
ha de estar presente en todos los procesos y niveles
organizativos, ya que serf ella la que facilite que los
profesionales sean copart'cipes, coprotagonistas y co-
constructores reales de esta cultura (E) en la medida
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en la que la cultura se origina desde dentro para
proyectarla hacia el afuera, la comunicaci—n interna ha
de ser la base y fundamento de la exterior (y no al
revZs). En un sentido !igurado, decimos que la primera
herramienta de comunicaci—n externa ha de ser la
propia comunicaci—n interna. (Guerrero, 2019).

En el caso de Yanacocha, la cultura organizacional no
estaba formalizada. Sus valores corporativos no eran
conocidos ni a nivel interno ni externo. Algunos analistas
sociales ten’an la impresi—n de que la cultura
organizacional era un mix entre la principal accionista,
Newmont Mining, y la minera Yanacocha en Cajamarca.

Se plante— una estrategia que involucr— a
trabajadores directos y de empresas contratistas. Se
desplegaron acciones de sensibilizaci—n para generar un
cambio de actitud. La piedra angular de esta
transformaci—n cultural fue el c—digo de conducta y se
dise— un plan de acci—n con programas innovadores,
replicando procesos de inducci—n y aplicando
herramientas de comunicaci—n efectivas. Se hizo una
cobertura masiva en todas las operaciones de la mina
para transmitir los valores corporativos, especialmente
el c—digo de conducta.

El c—digo de conducta fue una herramienta bfsica
pero contundente. Se elabor— de manera participativa.
Era, hablando concretamente, un credo o deciflogo de
buenas pricticas basado en los valores corporativos.
Luego de ser aprobado, se difundi— en toda la
organizaci—n, como un apostolado, con la participaci—n
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comprometida de los ejecutivos de la alta gerencia. Luis
Cornejo Peralta, quien estuvo en este proceso liderando
la estrategia de comunicaci—n interna, explica que fue
clave masilicar la declaraci—n de compromiso en toda la
operaci—n:

La declaraci—n de compromiso recopil— principios
de salud, seguridad, y responsabilidad ambiental y
social que la empresa establec’a para todos los
trabajadores sin distinci—n. Este documento era
aprobado y !irmado por el gerente general y el gerente
de operaciones, proporcionando el respaldo de la
direcci—n de la empresa para asegurar su aceptaci—n
no solo por el personal, sino tambiZn por sus I'deres.
Este proyecto enfrent— la magnitud de la operaci—n 'y
una diversidad de trabajadores, tanto de planilla como
de empresas contratistas. Replicando las buenas
pricticas de comunicaci—n de riesgos provistas por
treas como Prevenci—n de PZrdidas y Seguridad
Ocupacional, se ten’an identi !icados los puntos de
acceso a diversos grupos. TambiZn fue crucial
proporcionar un documento accesible; la soluci—n fue
elaborar una versi—n de la declaraci—n de compromiso
del tama—o0 de una tarjeta personal, para insertarlo en
el fotocheck, pricticamente una versi—n de bolsillo que
se entregaba a los nuevos trabajadores luego de pasar
por una charla de inducci—n. Pero lo mts importante:
al linal de la inducci—n cada uno deb’a !irmar la
declaraci—n como se—al de compromiso.

AQuZ pasaba con el personal que ya laboraba en la
empresa? Se actu— de dos maneras. La primera,
distribuyendo la declaraci—n de compromiso en todas
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las olicinas de la compa—'a y de empresas contratistas,
ademis de realizar una campa-—a interna para difundir
su importancia. Se elaboraron a !iches y cuadros para
colgar en todos los campamentos; se realizaron
presentaciones a grupos de liderazgo para que luego
estos transmitan el mensaje a sus equipos; y se
desarrollaron los primeros contenidos digitales para la
intranet. Logramos asegurar que la declaraci—n sea
visible en todos los ¥mbitos del espacio laboral. La
segunda manera fue a travZs del Repaso Anual o
refreshment, que era un programa de formaci—n para
reforzar contenidos e importancia de los valores y
c—digo de conducta. Estos repasos eran dintmicos y
lcedicos, sol’an durar todo un d’a y se realizaban de
manera peri—dica; en algunos casos se aplicaba una
prueba de entrada y salida para medir su efectividad,
obteniZndose buena aceptaci—n y retroalimentaci—n.
Durante a—os se mantuvo esta dinfmica, la cual se
actualiza anualmente y continoea vigente hasta hoy.
(Cornejo, 2024).

Comunicaci—n teatral y cambio
actitudinal

AC—mo decirle al trabajador que algunas actitudes
repercut’an negativamente en la imagen de la empresa?
Mirarse al espejo con sttira y buen humor fue un recurso
elicaz y disruptivo, Cornejo nos describe tambiZn c—mo
la comunicaci—n teatral permiti— conectar ripidamente y
transmitir al pceblico objetivo los mensajes de reflexi—n y
sensibilizaci—n:
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La mala imagen de algunos trabajadores se deb'a a
ciertos comportamientos recurrentes en los c’rculos
sociales de Cajamarca. Los espacios de la vida
cotidiana se vieron invadidos por personas
provenientes de otras regiones para trabajar en la
mina. En algeen momento, recibir un sueldo mayor al
del resto de cajamarquinos trajo consigo actitudes
poco Zticas que, aunque fueran cometidas por una sola
persona, afectaban la imagen y reputaci—n de toda la
organizaci—n. Exigir privilegios, saltarse la lila en un
banco, manejar con exceso de velocidad, eran
actitudes que deterioraban nuestra reputaci—n.

Implementamos una estrategia de concientizaci—n
inspirada en experiencias del frea de Prevenci—n de
PZrdidas, que desarrollaba e !icientemente sus
programas de inducci—n y entrenamiento en toda la
operaci—n. El objetivo era reconocer actitudes no bien
vistas por la comunidad confronttndolas con los
trabajadores mediante el humor y la empat’a. La
tZcnica del espejo permit'a que los individuos se vean
reflejados y tomen distancia de lo incorrecto, logrando
identi licar comportamientos que, vistos desde otra
perspectiva, ayudaban a reconocer lo que se hace mal
y lo que se puede mejorar. Este ejercicio tambiZn
permiti— observar c—mo estos comportamientos
afectaban el entorno personal del trabajador y su
ambiente laboral.

La empresa convoc— a la reconocida agrupaci—n
cultural Algovipasar, que plasm— una propuesta teatral
con un profundo enfoque sociocultural dirigido a
todos los trabajadores, empezando por los gerentes.
Los guiones reproduc’an los comportamientos y
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actitudes previamente identi !icados, los personajes
interpretaron estereotipos y situaciones que
provocaban a los trabajadores re'rse de s’ mismos,
quizts sentir vergYenza, pero sobre todo coincidir en
gue dichos comportamientos eran nocivos y t—xicos
para nuestras relaciones laborales, para la imagen y la
reputaci—n de cara a la comunidad.

Parte del reto fue articular una serie de escenas con
un hilo conductor basado en los valores de la empresa,
con una duraci—n corta porque deb’a maximizarse el
tiempo disponible de los trabajadores en los
campamentos, ya que el tiempo es un factor cr'tico en
la operaci—n. Todo deb’a ser ffcil de transportar y
contar con una log’stica ligera para llegar
puntualmente a las distintas ubicaciones que
concentraban a grupos numerosos.

La comunicaci—n teatral fue muy cetil para promover
un cambio de actitud a travZs del autoconocimiento y
la reflexi—n, antes que imponer acciones punitivas.
Identi licar y exponer los malos comportamientos
permiti— estigmatizarlos y reducir su recurrencia, tanto
dentro como fuera de la empresa, ya que nadie quera
verse reflejado en ellos. (Cornejo, 2024)

El programa de visitas

Yanacocha implement— una pol'tica de puertas
abiertas con el objetivo de mostrar a los grupos de
interZs el manejo de sus operaciones con esttndares de
seguridad, cuidado ambiental y responsabilidad social.

223



ALDO ARTEAGA ¢NGELES PERO

Se estableci— un recorrido en bus por las distintas treas
de intervenci—n para mostrar no solo el aspecto
operacional, sino tambiZn la convivencia con las
comunidades del frea de influencia directa. Alrededor de
1,200 personas hac’an este recorrido mensualmente,
complementado con charlas y videos informativos.

Se comprob— que la mayor’a de los trabajadores
desconoc’a las labores de la minera, no estaban
familiarizados ni con el proceso de producci—n ni con los
programas de desarrollo social. Incluso algunos parec’an
convencidos de las percepciones en contra de la
compa—'a. Result— parad—jico descubrir que el principal
grupo de interZs de Yanacocha, compuesto por miles de
personas que compart'an diariamente con sus familias y
vecinos de Cajamarca, no era el grupo mts convencido
de lo bueno que realizaba la empresa, a pesar del orgullo
que sent’an por ella. De ah’ en adelante, y durante varios
a—os, el programa de visitas fue un medio que
contribuy— con la tarea de acercar a las personas con su
empresa y darles argumentos para sentirse realmente
orgullosos de ella.

Delia Tertn Medina, I'der del programa de visitas en
Yanacocha y miembro de la asociaci—n Women in Mining
Perce, destaca el Zxito del programa cuya vigencia se
mantiene hasta hoy:

El programa de visitas es una excelente manera de
transparentar la labor de la empresa ante la
comunidad y los trabajadores, dando a conocer la
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dimensi—n y calidad de nuestras operaciones. Se
convirti— en un soporte de las actividades del repaso
anual y comunicaci—n teatral; esta celtima fue una
experiencia valiosa porque gener— un cambio de
actitud, los trabajadores disfrutaron mucho viendo las
historias, re’an y bromeaban entre ellos porque de
alguna manera se sent’an reflejados en los personajes.
Desde su inicio, hace mts de dos dZcadas, el programa
contribuy— con la gesti—n del cambio en el marco de la
cultura organizacional. (Tertn, 2024)

La o! cina de quejas y reclamos

El monitoreo de noticias revelaba diariamente quejas
de variada 'ndole y muy a menudo de caricter
domZstico: los ciudadanos llamaban a la radio para
denunciar a un trabajador por no pagar la renta o
manejar en alta velocidad por una calle apacible. Para
mitigar esta avalancha de denuncias se cre— una olicina
de quejas y reclamos, la primera en su tipo y pionera en
el sector minero peruano. En la actualidad, es un
requisito obligatorio en cualquier proyecto extractivo.
Marcos Valdez Cadenillas, quien condujo por varios
a—os la Olicina de Atenci—n al Pceblico (OAP), relata
c—mo era su funcionamiento, parecido a una vilvula de
presi—n o escape:

Por aquella Zpoca, la alta gerencia evalu— el trabajo
desempe—ado por la o licina de Relaciones Pceblicas y
se evidenci— que la mayor parte de sus actividades
estaban relacionadas con atender y resolver las
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reclamaciones de la poblaci—n, por lo que cre— una
olicina de atenci—n de quejas y reclamos que luego
cambi— de nombre a Olicina de Atenci—n al Pceblico
(OAP). Segeen el registro de casos, mis del 90 % de las
denuncias eran contra empresas contratistas y sus
trabajadores, el 10 % restante contra Yanacocha y sus
colaboradores, mayormente por temas ambientales y
da—os a la propiedad.

Con el cambio de mindsetemprendido por la alta
gerencia, la OAP tuvo un papel importante. A la
atenci—n y resoluci—n de las reclamaciones se a—adi—
una labor de prevenci—n. En coordinaci—n con el trea
de Comunicaciones se elaboraron presentaciones
sobre el rol de la olicina, que tocaba bisicamente el
tema del comportamiento correcto de los trabajadores
y empresas con la comunidad. Asimismo, se empezaron
a realizar inspecciones laborales inopinadas a las
empresas contratistas, al azar y por denuncias, para
asegurar el cumplimiento de las normas laborales.

Las quejas contra los trabajadores de Yanacocha se
atend’an en coordinaci—n con el frea de Recursos
Humanos; aquellas contra trabajadores de contratistas
se derivaban al empleador correspondiente,
brindtndoles asesor’a para resolverlas. Se actuaba
como un Centro de Conciliaci—n, promoviendo una
cultura de paz. Por otro lado, las quejas contra las
mismas empresas contratistas se derivaban al frea de
Contratos de la compa—'a y se les hac’a el seguimiento
para asegurar su atenci—n hasta donde fuera
legalmente posible. Era necesario involucrarse. Hubo
una ocasi—n en que una contratista quebr— y dej—
impagos a trescientos trabajadores, los cuales
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acudieron a la OAP para solucionar el problema o
exponer a Yanacocha con bloqueos de carretera 'y
marchas de protesta (casi siempre hab’a una amenaza
de por medio). Se llegaba a un acuerdo de partes,
cuidando las formas. La minera no ten’a derecho a
intervenir administrativamente en las contratistas, pero
se pod’a cuestionar su responsabilidad contractual.
Pag— los haberes y liquidaciones a los trabajadores con
dinero de las celtimas valorizaciones de la obra a cargo
de la contratista. Como ese, hubo decenas de casos,
no siempre con !inales felices, que causaron da—o0s
gratuitos a la imagen de la compa—a.

ASe aplicaban castigos? No. Con el tiempo, tanto
los trabajadores como las empresas entendieron que
las denuncias de la comunidad los convert’an en
inelegibles. Ninguna empresa quer’a contratar
trabajadores con mal comportamiento, ni Yanacocha
guer’a trabajar con empresas legal o !inancieramente
incumplidas. El frea de Contratos cre— un sistema de
puntajes para seleccionar a contratistas evaluando su
performance laboral y social.

Atender quejas siempre es bueno. Si son reales,
entonces son oportunidades para resolver problemas.
Si no son reales, son oportunidades para aclarar
malentendidos o para anticiparse a conflictos. A veces
ocurr'a que solo bastaba con escuchar al demandante
para que se diera por bien servido. OYo sab’a que la
empresa nho pod’a hacer nada en este caso, pero quer'a
que me escucharan. Gracias por atenderme, dec’a un
reclamante al retirarse. Atender quejas tambiZn era
bueno desde el punto de vista econ—mico. La empresa
evit— innumerables bloqueos de carretera y pZrdidas
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por miles de d—Ilares por los casos mis parad—jicos,
como aquellos en que grupos de pobladores se
acercaban para exigir el despido de un trabajador que
hab’a embarazado a una jovencita de la comunidad y
no quer’a casarse, o el despido de un trabajador local
porque este no participaba en las labores rurales de su
comunidad campesina. Con el tiempo las quejas
disminuyeron signi !icativamente. (Valdez, 2024).

Apuntes ! nales

Aungue sucedi— hace 25 a—o0s, suele ocurrir que la
percepci—n de la comunicaci—n interna en las
organizaciones se reduce a la producci—n de revistas
internas. Sin embargo, esta visi—n no refleja la
complejidad ni el alcance de la comunicaci—n interna en
la actualidad. Monserrat TarrZs (2015) la considera un
elemento clave para lograr una cultura organizacional
sostenida:

La comunicaci—n interna no es solo eso y tiene
mucha fuerza, siempre y cuando vaya acompa—ada de
una buena pol'tica de recursos humanos. Ademis, da
unos resultados espectaculares, ya que se genera
conlianza en el empleado y, por tanto, se consigue un
embajador que es el mejor portavoz de la empresa.
(Iserte, 2015)

Fernindez Beltrin (2007) destaca que la funci—n
integradora de la comunicaci—n interna alineada con la
gesti—n estratZgica bendicia a la organizaci—n, muchas
veces de forma intangible, pero tambiZn de manera
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cuanti licable; asimismo, concluye que el desarrollo de
una cultura corporativa acorde con los objetivos
estratZgicos se ha convertido en una de las funciones
capitales de la comunicaci—n interna.

La comunicaci—n interna juega un papel
fundamental en la constituci—n de la imagen de la
organizaci—n entre sus diferentes pceblicos, al favorecer
gue sus empleados acteeen como un elemento difusor
de determinados mensajes hacia el exterior (E) Resulta
evidente que los benelicios de una prictica
comunicativa e !icaz a nivel interno redundarin
principalmente en una mejor gesti—n de la
organizaci—n y en una imagen de la misma mis acorde
a la intencional, a aquella que se desea para que facilite
la consecuci—n del proyecto corporativo. Todo ello
hart que, en una tendencia que se advierte ya, la
comunicaci—n interna cobre cada vez mis fuerza en
todo tipo de organizaciones. (Fernindez, 2007)

Formalizada o no, la cultura organizacional de una
empresa siempre existe y repercute en alguna medida en
la reputaci—n. No gestionarla para su consolidaci—n y
sostenimiento ser’a un error que podr’a ocasionar
pZrdidas econ—micas o afectar la sostenibilidad social
de cualquier proyecto, mts acen si la alta direcci—n no
estf comprometida con esa tarea.

A veces subestimamos el impacto de la percepci—n de
nuestros grupos de interZs, no medimos los riesgos y
consecuencias ni lo gestionamos. La percepci—n es un
proceso mediante el cual una persona o grupo de
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personas interpretan la informaci—n que recibe del
exterior o que dejan de recibir; es una imagen creada de
la realidad que no necesariamente es una verdad; esta se
caracteriza por ser subjetiva porque responde a una
visi—n personal o colectiva; tambiZn es selectiva, porque
se basa en una escala de valoraci—n muy subjetiva; pero
sobre todo es temporal porque puede modi !icarse en el
tiempo con informaci—n y experiencias nuevas
(Conexi—n Esan, 2016). Los responsables de la
comunicaci—n interna deben ser capaces de comprender
y gestionar las percepciones de sus grupos de interZs en
forma hol'stica, como un todo; entender que estas
representan un riesgo reputacional y que requieren
medidas de control para prever, evitar, mitigar y

modi licar las narrativas distorsionadas que podr’an
generarse entre la realidad y la percepci—n. No hacerlo
ser’a un grave error.

Una lecci—n que no se debe soslayar. Los cambios
operacionales y estructurales que la organizaci—n
experiment— posteriormente y los conflictos sociales en
torno a nuevos proyectos mineros fueron factores
determinantes que repercutieron en la reputaci—n de la
compa—"a. No logr— consolidarse como se esperaba. En
2003, Newmont propuso al consejo directivo triplicar la
producci—n de oro (de 800 mil onzas a tres millones de
onzas), lo que supon’a ampliar las operaciones vy,
consecuentemente, provocar un crecimiento
desbordante de trabajadores. Y as’ fue. Hubo un
aumento precipitado de personas que distorsion— todo
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lo avanzado; ninguna empresa minera hab’a crecido
tanto de un a—o para otro 4 (Yrivarren, 2024).

La presencia de Yanacocha en Cajamarca fue un
acontecimiento tan dram#tico e impactante que se
convirti— en eje generador de cambios de variada 'ndole.
PZrez (2010) indica que Osu estudio deviene en tarea
tittnica que requiere abordarla desde diversos fngulos
disciplinariosO. En esa I'nea, Yanacocha es una fuente
interminable de lecciones aprendidas para los
profesionales de la comunicaci—n; de hecho, es y seguirt
siendo un referente para otras organizaciones de todo
tipo y tama—o.
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Comunicaci—n de alto vuelo. El
liderazgo cada vez mits
Involucrado en la comunicaci—n
interna
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Introducci—n

ste art’culo se basa en una combinaci—n de
experiencia prictica y un trabajo de
investigaci—n detallado. La autora ha trabajado
durante 20 a—os en la gesti—n de la comunicaci—n interna
en diversas organizaciones, lo que le ha permitido
adquirir conocimientos valiosos sobre el tema. Ademis,
este texto incorpora, a su vez, hallazgos de una tesis de
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maestr'a que incluy— entrevistas en profundidad con
directores de Comunicaci—n (Dircoms) de grandes
empresas. Esta mezcla de prictica profesional y antlisis
acadZmico ofrece una perspectiva sobre la gesti—n de la
comunicaci—n interna puntualmente en la temitica del
rol del liderazgo.

AC—mo llegamos hasta aqu’?

Las freas de Comunicaci—n Interna de anta—o se
encargaban de gestionar los comunicados de la
organizaci—n, transmitiendo los mensajes de la direcci—n
hacia todos los colaboradores de manera uniforme. Con
el tiempo, esta funci—n evolucion—, y la Comunicaci—n
Interna se convirti— en un liltro alineador, centralizando
toda la comunicaci—n hacia las personas.

Pasaron los a—0s y los profesionales a cargo del frea
identi licaron diferentes audiencias, lo que llev— a la
segmentaci—n de la comunicaci—n, pero siempre
manteniendo el carfcter unidireccional en una |—gica de
direcci—n-colaboradores a travZs de Comunicaci—n
Interna como sector. El valor del frea resid’a en su
capacidad de centralizar y alinear la informaci—n.

Hoy en d’a, el rol de la Comunicaci—n Interna es mits
estratZgico y complejo. El trea ya no puede gestionar
todo lo que se comunica dentro de la organizaci—n
debido al creciente reconocimiento de la importancia de
la comunicaci—n para alcanzar los objetivos de negocio.
Equipos, freas y I'deres comunican cada vez mis, y este
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volumen de informaci—n no solo es di!’cil de controlar
para una cenica frea, sino que tampoco tiene sentido.

Ademtis, las organizaciones ahora buscan fomentar
conversaciones bidireccionales entre los colaboradores.
Este cambio requiere una mayor libertad en el flujo de la
comunicaci—n. Como se-ala Manuel Tessi en su libro
Comunicaci—n Interna en la Prictica: "el departamento
de Comunicaci—n Interna est} compuesto por tantos
comunicadores como integrantes tenga la
organizaci—n" (Tessi, 2012).

La aparici—n de nuevos canales de comunicaci—n,
como plataformas y redes sociales internas, ha
democratizado la informaci—n, permitiendo la
participaci—n y la interacci—n de casi todos los miembros
de la organizaci—n. Esto ha transformado el rol de la
Comunicaci—n Interna, que ya no puede supervisar y
alinear toda la comunicaci—n, obligfndola a
reinventarse.

En esta nueva era, el frea de Comunicaci—n Interna se
enfoca en los lineamientos estratZgicos que de !inen la
cultura organizacional, mfs que en los comunicados
individuales. Su labor reside en establecer una agenda
organizacional, de !inir temas cruciales, y actuar como
curador de conversaciones.

Con la democratizaci—n de la comunicaci—n, el rol del
responsable de Comunicaci—n Interna tambiZn implica
asesorar al liderazgo en sus competencias
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comunicacionales. La responsabilidad del frea incluye
establecer situaciones, iniciativas y canales de
comunicaci—n que promuevan la interacci—n y capacitar

a los I'deres en sus competencias para comunicarse.

Como alirma Tessi, Ola comunicaci—n es Ohacer hacerOC
para lograrlo, los I'deres deben asegurar una narrativa

con signilicado (Tessi, 2012).

El liderazgo de una organizaci—n debe ser modelo a
seguir en la comunicaci—n, ya que su protagonismo es
esencial para construir una cultura de trabajo efectiva.
La Comunicaci—n Interna necesita del apoyo de los
I'deres para funcionar adecuadamente. Y tambiZn los
I'deres necesitan el soporte de Comunicaci—n Interna
para lograr sus objetivos

La profesi—n ha evolucionado, ampliando su
prop—sito. Como dice Jaroslav Bednarik (2019): Ola
comunicaci—n interna deber’a asegurar la informaci—n
continua, la satisfacci—n de los empleados y generar un
sentido de con !ianza e interZsO.

Hoy para ser mejor I'der, es fundamental ser mejor
comunicador. Por eso, AquiZn mejor para entrenar a los
I'deres en esta competencia que el frea experta en
manejar la comunicaci—n de toda la organizaci—n? Un
estudio de Hart Research Associates encontr— que el
93% de los colaboradores consideran que las
competencias comunicacionales son mts importantes
gue un t'tulo universitario.
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Entonces, AquiZn es el responsable de Comunicaci—n
Interna en una organizaci—n? Por un lado, es la mixima
autoridad del trea; por otro, cada miembro de la
organizaci—n contribuye a la construcci—n de la
comunicaci—n interna.

El rol de los I'deres en la comunicaci—n
interna: AquZ es ser un I'der
comunicador?

El tZrmino "I'der comunicador" es un pleonasmo en s’
mismo. Para liderar, hay que comunicar. Varias
caracter’sticas del liderazgo estfn 'ntimamente ligadas a
la capacidad de comunicar. Sin embargo, muchas
personas en puestos de liderazgo carecen de esta
competencia y no comprenden la necesidad de
desarrollarla.

Como menciona Luciano Elizalde (2009), Ola
comunicaci—n es considerada un mecanismo de gesti—n
y esta gesti—n es un proceso controlado de antlisis,
decisi—n, ejecuci—n y evaluaci—n de consecuencias. La
comunicaci—n controla por medio del efecto que los
mensajes tienen en las personasO.

ADe quZ hablamos cuando hablamos de I'deres
comunicadores?

Un I'der comunicador no solo dirige un equipo y
busca alcanzar objetivos, sino que tambiZn potencia al
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miximo las capacidades de sus miembros. Este tipo de
I'der lleva a cabo muchas de estas acciones a travZs de la
comunicaci—n:

- Garantizar el entendimientolnformar al equipo sobre
lo que necesita saber para realizar su tarea y asegurar
la comprensi—n. Varias investigaciones han
demostrado que los I'deres que comunican con
claridad inspiran con !ianza, mejoran el rendimiento de
su equipo y tienen mis probabilidades de alcanzar
metas organizacionales.

- Escuchar Conocer a las personas y entender lo que
ocurre con ellas en su relaci—n con el trabajo permite
un antlisis estratZgico para actuar. Esta comprensi—n
tambiZn permite ubicar a cada persona en el lugar
donde puede rendir mejor.

- Tener empat’a Ponerse en el lugar del otro y
conectar con esa persona fomenta la con lianza, base
del buen funcionamiento de cualquier equipo. Algunos
estudios cient’ licos han demostrado que los I'deres
emptiticos tienen mayor Zxito en motivar e inspirar a
sus equipos, llevindolos a mejores niveles de
productividad e innovaci—n.

- Brindar perspectivaTransmitir el prop—sito detr}s
de cada tarea para hacerla mis valiosa y la misi—n de
cada rol para darle mis sentido.

- Motivar. Alentar al equipo a realizar su tarea dando
lo mejor de s’ mismos.
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- ReconocerDestacar a las personas y/lo acciones o
logros excepcionales. Si todo no da lo mismo, es
necesario marcar la diferencia.

En resumen, ser un I'der comunicador implica
desarrollar y perfeccionar estas habilidades para crear
un entorno en el que los equipos puedan prosperar. El
impacto de un I'der comunicador se refleja en un equipo
mis cohesionado, motivado y efectivo, capaz de
alcanzar sus objetivos con mayor Zxito.

La importancia de involucrar a los I'deres
en la comunicaci—n

La cultura organizacional es un factor clave que
influye signi licativamente en los resultados de una
empresa. Esta cultura se expresa principalmente a travZs
de la comunicaci—n tanto de los individuos como de la
instituci—n en su conjunto. Sin el respaldo del liderazgo,
gestionar dicha cultura se vuelve una tarea imposible.

AQuZ es la cultura organizacional?

Carolyn Taylor (2003) experta y autora consagrada en
asuntos relativos a cultura organizacional la de !ine como
Oel conjunto de mensajes que se reciben en una
organizaci—n sobre c—mo se espera que las personas se
comportenO. Esos mensajes son los valores, creencias,
comportamientos y normas compartidos que
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caracterizan a una empresa. Segcen Taylor (2015), esta
cultura influye profundamente en el comportamiento de
los empleados y en la toma de decisiones dentro de la
organizaci—n.

La cultura de una organizaci—n ya sea escrita, verbal
0 manifestada en iniciativas y acciones, se comunica en
gran medida a travZs de diversos canales. En la
actualidad, si los I'deres no participan activamente en la
implementaci—n de la estrategia de comunicaci—n, es
imposible lograr una gesti—n estratZgica que produzca
resultados efectivos para la organizaci—n.

Como menciona Benito Berceruelo (2016): "La
comunicaci—n debe situarse al primer nivel del
organigrama y depender directamente del primer
ejecutivo, aglutinando todas las responsabilidades de
comunicaci—n. La permeabilidad de los diferentes
paeblicos hace imposible la segmentaci—n total de los
mensajes. Todos los directivos tienen la obligaci—n de
comunicar y participar en el diflogo interno y externo”.

El respaldo y la participaci—n de los I'deres no solo
fortalece la gesti—n de la comunicaci—n, sino que
tambiZn consolida la reputaci—n de la empresa. Esta
reputaci—n, a su vez, mejora la imagen de los propios
directivos, creando un c’rculo virtuoso.
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Integrando el interior y el exterior: una
comunicaci—n indivisible

Las acciones y palabras de los I'deres de una
organizaci—n juegan un papel crucial en la formaci—n de
Su imagen y reputaci—n tanto dentro como fuera de la
empresa.

En la era digital actual, la comunicaci—n interna y
externa de una organizaci—n se entrelazan como nuncay
se hace cada vez mits di’cil establecer una frontera entre
ambas disciplinas.

Los empleados utilizan sus redes sociales para reflejar
libremente la vida dentro del trabajo, mientras que, a su
vez, los colaboradores pueden ser tambiZn
consumidores de los productos o servicios de la misma
organizaci—n. Simultfneamente, lo que la organizaci—n
comunica hacia la sociedad civil se vuelve accesible para
sus empleados. En este contexto, la autenticidad y la
coherencia son fundamentales.

Segeen Berceruelo (2016): "Una empresa es una sola
voz. La comunicaci—n en el mundo actual no puede ser
segmentada. Los paeblicos son cada vez mis permeables
e interactaean entre s’. Los accionistas pueden ser
clientes de la empresa en la que invierten, y muchas
veces tambiZn son empleados de la misma’.

Por estas razones, es clave que el liderazgo
comprenda el impacto de su comunicaci—n, tanto interna
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como externa, ya que puede afectar de diversas formas
la imagen de la compa—'a e incluso la suya propia.

Fomentando un mindset comunicativo

En muchas organizaciones, los I'deres no son
plenamente conscientes del potencial que podr’an
alcanzar en sus roles si mejoraran sus habilidades
comunicativas. Esto se debe principalmente a dos
razones fundamentales:

1. Hasta ahora, muchos I'deres no han sentido la
necesidad de desarrollar competencias comunicativas
adicionales mis allf de las que poseen naturalmente.

2. Tradicionalmente, las organizaciones no han
evaluado ni valorado a sus I'deres por sus habilidades
comunicativas.

Los tiempos han cambiado y lo que antes era un nice
to have ahora se convierte en un must have. Si bien
alcanzar el resultado numZrico sigue siendo muy
importante en las organizaciones, hoy se les pide mucho
mis a las empresas y, por ende, esto se traslada al
liderazgo. Ya no es suliciente alcanzar la meta de
resultados, tambiZn hay que hacerlo de un modo en
particular (siendo inclusivos, responsables socialmente,
comprometidos con las personas y el medio ambiente,
creando una cultura agradable, y la lista sigue). Todo
esto se vive tambiZn en la forma de gestionar. Ahora,
dependiendo de las variantes de cada organizaci—n, ser
I'der implica desarrollar las competencias de las
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personas de cada equipo, reconocer, brindar feedback
constructivo, y un sin !'n de tareas que solo se logran a
travZs de la comunicaci—n como materia prima.

Los Metamensajes

Los metamensajes se relieren a los mensajes dentro
de un mensaje, incluyendo los no verbales transmitidos a
travZs de acciones y palabras. Lo que se dice
institucionalmente, lo que se omite, los temas
recurrentes, las personas que se reconocen y las razones
por las que se reconocen, la posibilidad de acceder con
o sin trabas a una reuni—n con un directivo de alto nivel,
todo est} comunicando y construyendo
permanentemente la cultura de una organizaci—n.
Incluso la ausencia de participaci—n o asistencia puede
comunicar mensajes poderosos de manera inadvertida.

Si esta construcci—n se realiza de forma consciente y
se gestiona en torno a un objetivo, se pueden alcanzar
metas muy valiosas desde lo intangible que, desde luego,
se transforman luego en resultados tangibles.

MMindset Comunicativo!

Adoptar un mindsetcomunicativo implica reconocer
el potencial de comunicar en cada situaci—n. Ya sea para
construir marca personal, fortalecer la reputaci—n
institucional o enfatizar el trabajo en equipo, cada
interacci—n y mensaje adquieren importancia estratZgica.
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Es decisivo contar con una estrategia bien de !inida
gue enmarque cada iniciativa, encuentro 0 mensaje
segaen los objetivos del I'der y de la organizaci—n. Esta
estrategia no solo potencia el desarrollo profesional y
humano del individuo, sino que tambiZn contribuye
signilicativamente a la reputaci—n global de la
organizaci—n.

APor d—nde comenzamos?

Uno de los primeros pasos para involucrar al
liderazgo es aumentar la conciencia sobre el impacto de
Su comunicaci—n y de la que se gestiona en general
dentro de la entidad. Darles a conocer la interpretaci—n
de sus mensajes 0 hechos es muchas veces un factor de
alerta que inicia la concientizaci—n.

A su vez, escuchar activamente (a travZs de una
entrevista, focus group, encuestas o cualquier otro
medio de recolecci—n de datos) es clave, no solo para
diagnosticar la situaci—n actual, sino tambiZn para
fomentar una reflexi—n interna que genere conciencia.

La informaci—n recopilada durante esta fase es
crucial para desarrollar una estrategia de comunicaci—n
que refleje la visi—n del liderazgo y contribuya
efectivamente a los objetivos organizacionales. Es
esencial que quienes dise—an esta estrategia
comprendan profundamente el negocio en cuesti—n para
alinear la comunicaci—n con las metas corporativas.
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Presentar y obtener el aval del liderazgo es vital para
validar el rol estratZgico de la comunicaci—n interna y
asegurar el compromiso desde las altas esferas.

Participaci—n Continua

Durante la implementaci—n del plan de comunicaci—n,
es fundamental involucrar al liderazgo en diversas
iniciativas acordadas, permitiZndoles poner su cara y
voz. Esto no solo aumenta la credibilidad de las
acciones, sino que tambiZn fortalece el compromiso
organizacional.

Superaci—n de Mitos

Es comoen escuchar de parte del liderazgo: Ono tengo
tiempo de estar comunicandoQ y otras frases que
bloquean o demoran el ingreso a un mindset
comunicador. Algunos mitos comunes sobre el rol
comunicativo pueden obstaculizar la participaci—n
activa del liderazgo. Superar estos mitos incluye abordar
preocupaciones como la falta de tiempo, di !icultades
para encontrar temas relevantes o incertidumbres sobre
la alineaci—n institucional.

Es fundamental invitar a los I'deres a ser conscientes
de su papel como modelos para sus equipos y para la
organizaci—n en su conjunto. La comunicaci—n efectiva
no solo mejora la motivaci—n y el compromiso de los
empleados, sino que tambiZn fortalece la cohesi—n vy el
Zxito organizacional.
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Estos pasos y consideraciones son fundamentales
para avanzar hacia los resultados esperados y cultivar un
ambiente donde la comunicaci—n sea una herramienta
estratZgica y potenciadora del Zxito organizacional.

El impacto estratZgico de la
comunicaci—n del liderazgo en los
resultados organizacionales

Segoen JosZ Vicente Garc’a Santamar’a (2020), "El bien
de la repeeblica depende de la aceptaci—n de la opini—n
pceblica. Si no hay reputaci—n, no hay conlianza, y sin
conlianza, no se puede gobernar a largo plazo".

Destacar el papel del liderazgo en la comunicaci—n de
la organizaci—n conlleva numerosos bene'licios que
impactan positivamente en el negocio. A continuaci—n,
algunos de estos bene!icios:

- Mejora de la transparencid.os I'deres que se
comunican abiertamente ayudan a crear un ambiente
de transparencia, lo que fomenta la con !ianza entre
empleados y direcci—n.

- Aumento del compromiso de los empleadGsando los
I'deres se involucran activamente en la comunicaci—n,
los empleados se sienten mis valorados y escuchados,
lo que puede aumentar su compromiso Yy lealtad.
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- Claridad en la visi—n y los objetiMoss I'deres pueden
transmitir de manera efectiva la visi—n, misi—n 'y
objetivos de la organizaci—n, asegurando que todos los
miembros del equipo estZn alineados y trabajen hacia
metas comunes.

- Mejora de la moral y la motivaci—l apoyo y la
comunicaci—n de los I'deres pueden aumentar la moral
de los empleados, motivindolos a dar lo mejor de s’
mMismos.

- Resoluci—meiente de problemad.os I'deres pueden
abordar problemas y desa !'os de manera mis ripiday
efectiva, ya que estfn en una posici—n para tomar
decisiones informadas y proporcionar soluciones.

- Fomento de una cultura de feedbadkos I'deres que se
comunican regularmente fomentan una cultura donde
el feedbackes valorado y considerado, lo que puede
llevar a mejoras continuas y una mayor innovaci—n.

- Facilitaci—n del camhi®urante los periodos de
cambio, el involucramiento de los I'deres en la
comunicaci—n es crucial para gestionar la transici—n de
manera efectiva, minimizando la resistencia y
ayudando a los empleados a adaptarse a nuevas
circunstancias.

- Mejora de la cohesi—n del equilpa comunicaci—n
efectiva por parte de los I'deres puede fortalecer la
cohesi—n del equipo, promoviendo la colaboraci—n y el
trabajo en equipo.
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- Desarrollo del talentoLos I'deres pueden identi licar y
desarrollar el talento dentro de la organizaci—n a
travZs de la comunicaci—n abierta, proporcionando
oportunidades de crecimiento y desarrollo profesional.

- Reputaci—n organizaciondla percepci—n externa de
la organizaci—n puede mejorar cuando los I'deres se
comunican bien, ya que esto proyecta una imagen de
profesionalismo y con !ianza.

Ya lo dec’a James Grunig (1992) desde hace dZcadas,
"la comunicaci—n simZtrica aumenta la satisfacci—n
laboral de los empleados: permite que las organizaciones
entablen relaciones de con lianza, a largo plazo, y !iables
con el personal. La comunicaci—n simZtrica puede
promover atributos como la estructura orgtnica, el
poder compartido y la cultura participativa'.

Conclusi—n

El liderazgo y la comunicaci—n interna esttn
intrnsecamente vinculados. La evoluci—n de la
comunicaci—n interna ha llevado a un rol mis
estratZgico, donde los I'deres deben ser protagonistas de
los mensajes y de las iniciativas. Capacitar a los I'deres
en competencias comunicacionales es esencial para
construir una cultura organizacional s—lida y alcanzar
los objetivos del negocio.
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La comunicaci—n no es solo responsabilidad del frea
de Comunicaci—n Interna, sino de todos los miembros de
la organizaci—n, especialmente de los I'deres. Un
liderazgo efectivo y comunicador fomenta la con lianza,
mejora la performance y contribuye a una mayor
satisfacci—n y compromiso de los colaboradores.

El camino hacia una comunicaci—n interna efectiva
comienza con la conciencia, la estrategia y el apoyo
constante a los I'deres, reconociendo que, en la era
digital, la autenticidad y coherencia en la comunicaci—n
son cruciales para el Zxito organizacional.
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Construcci—n de indicadores para
la gesti—n comunicacional interna

Dra. Mar’a Cristina Ocampo VillegaSolombia

Introducci—n

lo largo de las dos primeras dZcadas del

presente siglo, hemos evidenciado grandes

cambios en la forma en que los
comunicadores corporativos de AmZrica Latina abordan
su labor y el impacto que dichos cambios han tenido
sobre las organizaciones.

De considerarse unos ejecutores de mensajes para los
grandes medios con el !in de apoyar la labor de
mercadeo de productos o la imagen de la organizaci—n,
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poco a poco se han transformado en el apoyo
estratZgico que encauza el relacionamiento con los
diferentes paeblicos, aportando en el cumplimiento del
prop—sito superior, la visi—n, o del objetivo fundamental
de la organizaci—n.

En el campo de la comunicaci—n interna, este cambio
ha sido todav’a m¥s radical. Hasta !inales del siglo XX e
inicios del siglo XXI, muchas organizaciones
desconoc’an la importancia de mantener flujos de
comunicaci—n adecuados con sus pceblicos internos e
intermedios (Garc’a et al. 2018). Ignoraban que el
descuido de la comunicaci—n interna conduc’a, en
muchos casos, a afectar en forma negativa la imagen
externa de la organizaci—n vy, por lo tanto, su reputaci—n.

La comunicaci—n corporativa ha venido ganando
terreno y transformando el quehacer organizacional.
Hoy en d’a, las organizaciones que cuentan con
comunicadores profesionales desarrollan planes
estructurados de mediano y largo plazo que impactan en
la toma de decisiones gerenciales y que involucran la
conversaci—n y la participaci—n como premisas de una
comunicaci—n sana y productiva.

En este nuevo escenario, los comunicadores estfn
[lamados a dar un paso mfs. Un asunto que todav’a no
se ha interiorizado lo su !iciente y que le da solidez a la
labor comunicativa: la elaboraci—n de indicadores de
gesti—n que apoyen el seguimiento de los planes
trazados y permitan la aplicaci—n de correctivos a
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tiempo, en el caso de que los objetivos no se estZn
alcanzando en forma adecuada.

El presente art’culo busca generar una gu’a para la
elaboraci—n de indicadores de gesti—n orientados al
desarrollo de planes de comunicaci—n que impacten a los
pceblicos internos de la organizaci—n. El objetivo es dar
las pautas para la construcci—n de estos indicadores y
abrir la conversaci—n sobre la relevancia e impacto de
estas metodolog’as en la labor cotidiana de los
comunicadores corporativos.

APara quZ formular indicadores de gesti—n?

La primera pregunta que surge cuando se elaboran
planes de comunicaci—n est} relacionada con si se deben
0 no incorporar los indicadores de gesti—n y quZ aporte
le har’a al plan en s’ mismo.

Hay dos razones fundamentales para incorporar
indicadores para la gesti—n comunicativa. La mts
evidente es la que les permite a los comunicadores
demostrar en forma objetiva, el esfuerzo y el trabajo de
cada uno de los miembros del equipo. Muchas veces,
cuando la comunicaci—n interna fluye en forma
adecuada, las directivas y colaboradores de la
organizaci—n no son conscientes de que detrfs de ello
hay un trabajo estructurado, serio, pertinaz, que permite
dicha comunicaci—n. Mostrar en forma profesional el
trabajo realizado, el uso de los recursos y el impacto de
cada una de las acciones desarrolladas, permite que la
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organizaci—n, las directivas, todos los pceblicos internos
e intermedios, reconozcan el valor de la labor
comunicativa.

La otra raz—n es acen mis importante. Los indicadores
de la gesti—n comunicativa permiten hacer un
seguimiento estructurado al plan de comunicaciones,
verilicar si se va por el camino correcto, si los objetivos
se estin cumpliendo en forma correcta. De la misma
manera, los indicadores marcarfn se—ales de alerta que
adviertan si se ha perdido el norte, si las acciones, las
tfcticas o las estrategias no estfn funcionando vy, por lo
tanto, si se debe revisar el plan y hacerle ajustes a tiempo
para cumplir con los objetivos trazados.

Lo anterior conduce tambiZn a plantearse la
necesidad de incorporar indicadores a lo largo del plan y
no solo al !inal. Los indicadores de resultado son
importantes, demuestran la efectividad de las estrategias
y tfcticas, pero, los indicadores de seguimiento son los
gue marcan la pauta sobre el correcto desarrollo del
plan.

Elaboraci—n de los indicadores de gesti—n

Un indicador de gesti—n es un constructo complejo
gue involucra varios aspectos que, en su conjunto,
determinan el indicador. Esto es importante porque
muchas veces se tiende a confundir el indicador con la
meta o con el 'ndice que se desea medir. Por lo anterior,
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empezaremos por diferenciar los tZrminos, tomando
como base las deliniciones que sobre ellos hace la Real
Academia Espa-ola (RAE).

De acuerdo con la RAE (2004) el 'ndice es la
OExpresi—n numZrica de la relaci—n entre dos
cantidadesO. El 'ndice es un dato numZrico que se
desprende del ctlculo realizado cuando hacemos una
operaci—n matemitica o una medici—n de un indicador.
Muchas veces, para determinar el comportamiento de
una variable, debemos aplicar encuestas, entrevistas,
grupos focales, consultar documentos o veri licar las
anal’ticas que nos arrojan las herramientas digitales.
Estos instrumentos de medici—n estfn dados por
sumatorias, promedios 0 porcentajes que se constituyen
en el 'ndice de comportamiento de la variable que se estf
midiendo en ese momento. Por ejemplo, una variable de
comunicaci—n interna a la que hemos denominado
Oparticipaci—nO despuZs de aplicar varios instrumentos,
arroja un 'ndice de 3,9 que corresponde al promedio
ponderado de las evaluaciones que indican el
comportamiento de dicha variable, en un momento
dado.

Por otra parte, la meta est} ligada mits al objetivo
planteado que al resultado de la medici—n. Para la RAE
(2004) la meta es el @in al que se dirigen las acciones o
deseos de alguien. Por lo tanto, en el ejemplo que se
viene trabajando, vamos a suponer que en el plan de
comunicaciones se formul— un objetivo que busca
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mejorar la Oparticipaci—nO del paeblico interno con ellin
de obtener una medici—n 4,5 en el lapso de dos a—o0s. La
meta, entonces, es 4,5; es el dato que esperamos
alcanzar despuZs de aplicar diversas acciones que
conducir'an a mejorar los niveles de participaci—n de los
colaboradores ya que el 'ndice actual es bajo, solo 3,9.

Hecha esta claridad sobre los tZrminos ’ndice y meta,
se puede entender mucho mejor lo que es un indicador
de gesti—n. La déinici—n de la RAE es bastante simple:
Oque indica o sirve para indicarO (RAE, 2004). Dentro del
contexto de la gesti—n comunicativa, el indicador de
gesti—n es el conjunto de elementos que permitirfn
verilicar si las acciones, las tfcticas y las estrategias
elaboradas dentro del plan de comunicaciones, esttn
yendo por el camino correcto para alcanzar esa meta
gue se ha trazado o el objetivo propuesto. El indicador
arrojarf los 'ndices necesarios para hacerle seguimiento
al plan y, linalmente, mostrart el resultado de la gesti—n
despuZs del tiempo planteado para la ejecuci—n de este.

Un indicador de gesti—n se construye a partir de los
siguientes elementos:

Una variable

Una escala de medici—n

Un rango previamente determinado

- Una f—rmula

Una I'nea de base
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- Un instrumento o herramienta de medici—n
- Un horizonte
- Un alcance

A continuaci—n, se presentan los elementos con
mayor detalle.

La buena identi ! caci—n de las variables

Un buen indicador parte de la identi !icaci—n clara de
la variable que se desea monitorear y medir. Las
variables deben seleccionarse desde la proyecci—n del
plan y estar claramente de !inidas en los objetivos.

En comunicaci—n, se tiende a usar el tZrmino variable
como sin—nimo de atributo, siendo el atributo una
variable de tipo cualitativo, mientras que la variable se
suele equiparar con aspectos cuantitativos. Dentro de
este art'culo, se usart el tZrmino variable en su sentido
amplio, de !'inido por la RAE (2024) como aquello que
var'a o puede variar.

En la comunicaci—n interna encontramos variables
complejas que se pueden subdividir en variables de
menor complejidad o subvariables que ayudan a
entender el comportamiento de la variable compleja.
Como ejemplo de variables complejas, se pueden
mencionar: la identidad, la cultura, la comunicaci—n
asertiva, la alineaci—n, la participaci—n, entre otras.

261



MAREA CRISTINA OCAMPO VILLEG# COLOMBIA

Algunas subvariables que permiten detallar el
comportamiento de las variables complejas se presentan
en el siguiente cuadro:

Tabla 1.
Variables complejas y subvariables.
Variables ) ) )
. Subvariables o variables menos complejas

complejas

- Sentido de pertenencia

- Diferenciaci—n frente a otras organizaciones
Identidad - ldentidad visual (Capriotti, 2009)

- Filoso!"a organizacional: Misi—n, Visi—n,

Objetivos

- Apropiaci—n de los valores

- Valores compartidos
Cultura

- Tipo de liderazgo

- Pautas de conducta (Sanz de la Tajada, 1994)

- Direccionalidad del mensaje

- Tipo de mensaje

- Aceptabilidad del mensaje

- Cobertura de la comunicaci—n

- Tipo de feedback

- Compromiso de los colaboradores

- Entendimiento de la #loso!’a organizacional

Alineaci—n - Metas individuales y grupales

- Coherencia entre el comportamiento y los
valores corporativos

Comunicaci—n
Asertiva

- Asistencia a reuniones y eventos corporativos
- Aporte de ideas, iniciativas e innovaciones
Participaci—n - Apoyo a las actividades corporativas

- Trabajo en equipo

- Comunicaci—n bidireccional y transversal

Nota: elaboraci—n propia.
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En planeaci—n se considera que las variables
complejas, que tienen un impacto relevante sobre la
organizaci—n, son variables de corte estratZgico. Pero,
medir el comportamiento de una de estas variables
implica elaborar indicadores para las variables menos
complejas que la componen. Por ejemplo, no se puede
saber si la participaci—n de los empleados ha mejorado
solamente midiendo la asistencia a reuniones o eventos
corporativos. La participaci—n es mucho mis compleja
que esto, implica ademis que las personas estZn
dispuestas a aportar ideas, iniciativas, a ser innovadores;
apoyar las actividades que se realizan; trabajar en equipo
en forma armoniosa y proactiva; ser capaces de
comunicarse en forma adecuada con sus compa—eros y
con otras freas o niveles jertrquicos. La tabla 1 es solo
un ejemplo de c—mo se pueden desglosar variables
complejas, no pretende ser exhaustiva ya que de cada
variable compleja se pueden desprender un sin ncemero
de subvariables. Dependert de cada organizaci—n y de
los planes de comunicaci—n estructurados de !inir cutles
sertn las variables para considerar. Plantearse las
siguientes preguntas puede ayudar a clari !icar esta
situaci—n: AQuZ variables constituyen esas variables
complejas? ACon cutles de esas variables menos
complejas o subvariables se puede construir un
indicador que me permita medir la variable compleja?
AquZ tfcticas espec’icas se esttn adelantando para
mejorar la variable principal y a cutles debo hacerle
seguimiento?
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Ponderaci—n de las variables subvariables

El desarrollo de las variables complejas implica
ademis valorar quZ peso tiene cada una de las
subvariables sobre el total de la variable compleja. Este
peso es relativo y tambiZn depende del plan de
comunicaciones y de los objetivos tanto
organizacionales como comunicacionales.

Siguiendo con el ejemplo de la Oparticipaci—nO, como
variable compleja, se puede elaborar la siguiente tabla
para la ponderaci—n de las subvariables que la
componen.

Tabla 2.

Ponderaci—n de las subvariables de una variable compleja.

. . Valoraci—n segceel  Resultadobnal
Subvariables Ponderaci—n indicador ponderado
Asistencia a
. 10"%
reuniones
Aporte de ideas
porte ¢ 30"%
e Iniciativas
Apoyo a las
actividades 10"%
corporativas
Trabajo en
. J 30"%
equipo
Comunicaci—n
. . 20"%
bidireccional
Total 100"%

Nota: elaboraci—n propia.
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En el ejemplo anterior, se asume que la variable
compleja Oparticipaci—nO se descompone en 5
subvariables de las cuales las menos relevantes son la
asistencia a reuniones y el apoyo a las actividades
corporativas. Estas dos subvariables fueron ponderadas
en 10% cada una. La comunicaci—n bidireccional,
relacionada con la forma en que cada colaborador
entabla relaciones con sus compa—eros o pares, tiene
una ponderaci—n media de 20%. Entre tanto, se
considera que el aporte de ideas e iniciativas y el trabajo
en equipo son muy relevantes y por lo tanto aportan un
gran peso a la consolidaci—n de la variable
Oparticipaci—nO, as’, la ponderaci—n sert del 30% cada
una. En total, las ponderaciones deben sumar 100%.

Al aplicar el indicador de gesti—n y medir el
comportamiento de estas subvariables, se tendrt una
valoraci—n que, para este ejemplo, la hemos calculado en
una escala numZrica de 1 a 5, de tal manera que la tabla
se ira completando de la siguiente manera.

Tabla 3.

Ponderaci—n de las subvariables con valoraci—n por indicadores.

Valoraci—n Resultado
Subvariables Ponderaci—n segcen ! nal
indicador ponderado
Asistencia a
. 10&% 5
reuniones
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Aporte de ideas e
L 30&% 3
iniciativas
Apoyo a las
actividades 10&% 5
corporativas
Trabajo en equipo 30&% 4
Comunicaci—n

- : 20&% 4
bidireccional
Total 100#% 4,2

Nota: elaboraci—n propia.

En el ejemplo, se supone que se ha aplicado un
instrumento adecuado para medir el comportamiento de
las subvariables y que dicho instrumento arroj— los
resultados que se registran en la columna 3 y que estin
en una escala numZrica de 1 a 5. En ldila de OTotalO se
registra el promedio de respuestas que, en este caso, es
de 4,2.

La siguiente etapa consiste en buscar el resultado
linal ponderado, es decir, aquel que incorporart el peso
de relevancia que se le ha asignado a cada subvariable.
Para ello se debe multiplicar la ponderaci—n por la
valoraci—n segcen indicador, por ejemplo, en OAsistencia a
reunionesO, se hace la siguiente operaci—n: (10% * 5). El
resultado de las ponderaciones se muestra en la
siguiente tabla:
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Tabla 4.

Ponderaci—n de las subvariables para obtener el resultado pnal.

Valoraci—n Resultado
Subvariables Ponderaci—n segeen ! nal
indicador ponderado
Asistencia a
. 10&% 5 0,5
reuniones
Aporte de ideas
. 30&% 3 0,9
e iniciativas
Apoyo a las
actividades 10&% 5 0,5
corporativas
Trabajo en 30&% 4 1,2
Comunicaci—n
-, . 20&% 4 0,8
bidireccional
Total 100#% 4.2 3,9

Nota: elaboraci—n propia.

La f—rmula empleada para calcular el 'ndice resultado
de la columna 4 es: (ponderaci—n * valoraci—n segoen
indicador) / 100. En la !ila del OTotalO se hace una
sumatoria de los resultados obtenidos en cada
subvariable. El ctlculo anterior indicar’a que la variable
compleja Oparticipaci—nO tiene un 'ndice de 3,9, dato que
es inferior al 4,2 correspondiente al promedio simple. Al
ser la subvariable: OAporte de ideas e iniciativasO muy
relevante, con una ponderaci—n de 30%, la que obtuvo la
menor puntuaci—n, el resultado indica que el plan de
comunicaciones deber’a apuntar a mejorar este aspecto,
si se espera que la Oparticipaci—nO mejore en un lapso
determinado.
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La escala de medici—n

Al momento de construir un indicador de gesti—n, es
importante determinar en quZ escala se van a medir las
variables. Las escalas pueden ser ordinales, numZricas,
porcentuales, estar dadas en medidas locales o
internacionales o en otros sistemas de medici—n como lo
son metros cuadrados, kilogramos, entre otros.

Cuando se trabaja con variables cualitativas, como
las que mencionamos en comunicaci—n interna, es
importante uni licar la escala. Por ejemplo, las
subvariables que identi licamos para la variable compleja
Oparticipaci—nO se pueden medir en diferentes escalas,
pero, para poder promediar el resultado, debemos
unilicar la escala de la siguiente manera:

- Asistencia a reuniones: La mejor forma de medir la
asistencia a las reuniones es calcular el porcentaje de
asistentes con relaci—n a los convocados. Pero,
teniendo en cuenta que las otras subvariables se
medirfn en promedios de respuesta en una escala de 1
a 5, se tendr’a que cambiar el porcentaje por una
escala de este tipo. Lo anterior se logra estableciendo
una convenci—n subjetiva que puede ser de la siguiente
manera:
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Tabla 5.

Equivalencia de la escala segcen una convenci—nsubjetiva.

Porcentajes Escala numZrica equivalente
80% a 100% 5
60% a 79% 4
40% a 59% 3
20% a 39% 2
Menos del 20% 1

Nota: elaboraci—n propia

En el ejemplo, se calilica con 5 la asistencia a
reuniones, lo que signi'ica que un porcentaje
considerable de los convocados estt asistiendo.

- Aporte de ideas e iniciativas: Esta variable obliga al
jefe inmediato o a los compa—eros de equipo a asignar
una valoraci—n subjetiva con respecto a los aportes
gue hace cada colaborador. Al ser una variable
cualitativa, la convenci—n debert basarse en una
escala ordinal, de la siguiente manera:
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Tabla 6.

COLOMBIA

Convenci—n para convertir una escala ordinal en numZrica.

Escala ordinal

Escala numZrica

equivalente
Altamente propositivo:
constantemente estt aportando ideas 5
e iniciativas
Propositivo: con frecuencia aporta 4
ideas e iniciativas
Medianamente propositivo:
Eventualmente aporta ideas e 3
iniciativas
Poco propositivo: En alguna ocasi—n
aport— ideas o manifest— alguna 2
iniciativa
Nada propositivo: No aporta ideas ni 1

mani#esta iniciativas

Nota: elaboraci—n propia

Un ejercicio similar se puede realizar con las otras
subvariables: apoyo a las actividades corporativas,
trabajo en equipo o comunicaci—n bidireccional.
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El rango de medici—n

Otro aspecto que se debe considerar a la hora de
realizar un indicador de gesti—n con !iable es la
determinaci—n del rango. Para este elemento se debe
partir de la meta que se ha planteado en el objetivo.

El rango es necesario considerarlo porque la meta
exacta que se plantea en el objetivo es di !'cil de lograr.
Retomando el ejemplo de objetivo que se mencion—
anteriormente: Omejorar la participaci—n del paeblico
interno con el !in de obtener una medici—n 4,5 en el
lapso de dos a—0s0, al hacer el ctlculo del indicador de
resultado, es probable que el 'ndice alcanzado sea un
poco inferior o un poco superior al 4,5 esperado. Ese
desfase puede no ser signilicativo y, por lo tanto, se
podrf alirmar que el objetivo se logr—. Pero Ac—mo saber
quZ tanto se puede desviar el 'ndice de la meta
esperada?

Es en estos casos en que se deber’a establecer un
rango meta, es decir, un corredor dentro del cual se
puede mover la variable y en el cual se establece que el
resultado es —ptimo. Dependiendo de la muestra
estad’stica dentro de la cual se va a medir la variable, el
rango deber’a estar delimitado por la desviaci—n
estindar. Pero, en muestras peque-as referentes a las
plantillas de empleados o colaboradores de una
organizaci—n, el rango puede ser establecido de manera
intuitiva segoen la experiencia del comunicador.
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En el ejemplo que nos ocupa, la Oparticipaci—nO debe
mejorar desde el 3,9 de la medici—n actual, siendo 4,5
nuestra meta objetivo. Por lo tanto, el rango se podr'a
establecer con un I'mite inferior de 4,3 y un I'mite
superior de 4,7. De esta forma, la meta se encontrarf en
la mitad del rango y se puede considerar que, al !inalizar
el plan de comunicaciones, el objetivo se habri logrado
si la medici—n se encuentra dentro del rango establecido.

Por debajo de 4,3, se considera que se deben hacer
correctivos orientados a mejorar la estrategia. Por
encima de 4,7, se deben revisar las estrategias para
potenciar los resultados a futuro.

F—rmulas y I'nea de base

Una buena formulaci—n de indicadores de gesti—n debe
contener tambiZn la f—rmula apropiada para realizar el
ctlculo del 'ndice, esta debe estar en plena concordancia
con la escala seleccionada.

Dependiendo del tipo de cflculo que se requiere, es
importante se—alar con precisi—n de quZ operaci—n
matemitica se trata: un promedio, un porcentaje, una
sumatoria, un incremento porcentual o alguna otra. De la
misma manera, se debe hacer claridad sobre cufles
elementos hartn parte del ctlculo. Por ejemplo, si se va a
realizar un promedio, se debe indicar cufl es el tama-o de
la muestra y si la escala est} delimitada; si es un porcentaje
se deber’a indicar cual es la base sobre la cual se calcula
dicho porcentaje.
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Para el ejemplo que nos ocupa sobre la Oparticipaci—nO
de los colaboradores en una organizaci—n, en la f—rmula se
deber’a indicar que se calcula a partir de un promedio en
una escala de 1 a 5y que las subvariables han sido
ponderadas de acuerdo con su peso porcentual sobre la
variable principal.

Algo similar se debe realizar con respecto a la I'nea de
base. Las mediciones son, en general, comparaciones de
guarismos. La meta se !ija con respecto a un dato
preestablecido frente al cual se compara el resultado !inal.
Ese dato es el que se considera como la I'nea de base, en
otras palabras, es el 'ndice que se desea mejorar. Las I'neas
de base estfn dadas por estudios previos o por resultados
de encuestas o sondeos que reflejan el estado particular de
una variable. En el ejemplo que hemos empleado en este
cap'tulo, la I'nea de base para la variable Oparticipaci—nO es
3,9, que corresponde a un estudio realizado con antelaci—n
a la elaboraci—n del plan de comunicaciones.

Instrumentos o herramientas de medici—n

Otro de los elementos que se debe considerar cuando se
elaboran los indicadores de gesti—n es el instrumento o la
herramienta que se utilizar} para la medici—n. Las
encuestas y las entrevistas son las tZcnicas mis usadas,
pero no se tienen que descuidar otras como los grupos
focales, las revisiones documentales y las autoevaluaciones
gue aportan informaci—n cetil para la generaci—n de un
indicador objetivo e imparcial.
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En el caso de la utilizaci—n de instrumentos de medici—n
cualitativos, el reto del comunicador consiste en valorar en
forma adecuada la informaci—n recolectada y, en lo
posible, transformar el dato cualitativo en un 'ndice
numZrico liable. Las equivalencias de las escalas ordinales
a las numZricas, como se mencion— en la tabla 6, son cetiles
a la hora de valorar la informaci—n que arrojan estos
instrumentos.

Cuando el trabajo comunicativo se apoya de
herramientas digitales, la informaci—n numZrica arrojada
por el consumo de las diferentes plataformas y redes
sociales es suiciente para construir las I'neas de base y los
'ndices necesarios para el cflculo de los indicadores.

Horizonte y alcance

Los dos celtimos elementos que conforman el indicador
de gesti—n tienen que ver con el horizonte y el alcance de la
medici—n.

El horizonte se relaciona con los tiempos que cubre el
indicador. Obliga al comunicador a preguntarse cada
cuanto tiempo se debe aplicar el instrumento para obtener
la informaci—n necesaria para hacerle seguimiento a la
variable. Hay variables que requieren una medici—n
frecuente y otras que deberfn hacerse en un horizonte de
tiempo mayor. Las evaluaciones o autoevaluaciones de
desempe—o, por ejemplo, suelen hacerse en forma anual.
Mientras que el seguimiento a las redes sociales requerirt
de un monitoreo permanente.

274



EVALUACITN Y MEDICITN GRUPO DIRCOMN

El alcance de la medici—n se réiere a la complejidad de
la variable que se estt observando. Si, por ejemplo, se trata
de conocer c—mo es la comunicaci—n bilateral de un
individuo con sus compa—eros de trabajo, dentro de una
variable mfs compleja como es la Oparticipaci—nO, se podr'a
decir que el alcance de la medici—n de la comunicaci—n
bilateral es parcial, en tanto que la participaci—n es de
alcance total.

Conclusiones

Los indicadores de gesti—n de la comunicaci—n son
constructos complejos que deben guardar una coherencia
directa con los objetivos trazados en el plan de
comunicaciones. Los indicadores de gesti—n sirven para
hacer seguimiento al comportamiento de las variables que
deseamos cambiar a partir de las acciones comunicativas.
Dichas variables pueden ser complejas y subdividirse en
una serie de subvariables que requieren de un monitoreo
constante.

Tener claridad sobre cada uno de los elementos que
conforman los indicadores de gesti—n de la comunicaci—n
ayuda en la ejecuci—n del plan, mejora el uso de los
recursos al evitar desperdicios en la realizaci—n de acciones
irrelevantes, permite hacer correctivos a tiempo cuando los
resultados no se evidencian en forma correcta y demuestra,
en forma objetiva, el trabajo realizado en comunicaciones
dentro de la organizaci—n.
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Tabla 7.

Ejemplo de un indicador de gesti—n para una variable
de comunicaci—n interna.

Indicador de gesti—n para la variable Oparticipaci—nO

Variable compleja dividida

en 5 subvariables:

- Asistencia a reuniones y
eventos corporativos

- Aporte de ideas,

Variable Participaci—n iniciativas e innovaciones

- Apoyo a las actividades
corporativas

- Trabajo en equipo

- Comunicaci—n
bidireccional y transversal

Se aplican convenciones

Escala de .. .
. NumZrica B de 1 a 5. para datos en porcentaje y
medici—n .
ordinales.
L’mite superior: 4,7
Rango L
L’'mite inferior: 4,3
F—rmula Promedio de respuestas
Resultado de una medici—n
L'nea de base 3,9 )
anterior
Evaluaciones de
Instrumentos desempe—o0 y registros
de medici—n de asistencia a
reuniones
Horizonte Anual
Las subvariables arrojarin
alcances parciales que
Alcance Total

permitirtn hacer
correctivos.

Nota: elaboraci—n propia.
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Indicadores de sostenibilidad en
la gesti—n de la Comunicaci—n
Interna B Caso Ecuador

Mg. M—nica Elizabeth AbendaEacuador

a comunicaci—n interna sostenible implica

adoptar pricticas comunicativas dentro de una

organizaci—n gque sean coherentes con los
principios de sostenibilidad, como: la transparencia en
los procesos, la colaboraci—n y compromiso, la
comunicaci—n bidireccional, entre otros. Es as’ que la
importancia de conocer e identi !icar Indicadores de
Sostenibilidad, a travZs de las buenas pricticas, permite
evaluar y optimizar c—mo se estin comunicando y
percibiendo los mensajes dentro de una organizaci—n,
fortaleciendo la cultura organizacional y el compromiso
de los colaboradores con estos objetivos.

Cuando una organizaci—n realiza una campa—a de
comunicaci—n digital, espera los mejores resultados que
pueden medirse a travZs de diversos Indicadores. Por

1Mag'ster en Direcci—n en Comunicaci—n, DirCom. En la actualidad
es parte del Departamento de Ciencias de la Comunicaci—n como
Docente Investigadora en la I'nea de Comunicaci—n Interna de la
Universidad TZcnica Particular de Loja, Ecuador. Cocreadora de
DialogusCl, la red virtual de Comunicaci—n Interna en IberoamZrica
y directora ejecutiva de AECI, Asociaci—n Ecuatoriana de
Comunicaci—n Interna.
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ejemplo, medir y evaluar el comportamiento del pceblico
mediante el ncemero de visitas al sitio web, el tiempo de
permanencia, la tasa de clics, la tasa de rebote, las
visualizaciones de videos corporativos, etc.

Un indicador crucial es la retroalimentaci—n continua,
gue proporciona un flujo de informaci—n sobre freas o
aspectos de mejora en la gesti—n de la comunicaci—n
interna, como la claridad y frecuencia de los mensajes,
los canales utilizados, la participaci—n y respuesta de los
colaboradores. Ademis de contribuir signi !icativamente
a la eliciencia operativa y a la alineaci—n estratZgica.

En resumen, los indicadores son fundamentales para
evaluar, mejorar y asegurar la sostenibilidad de la
comunicaci—n interna en una organizaci—n. Su uso
proporciona datos cuanti !icables y calilicables,
esenciales para medir el impacto y la e !icacia de las
estrategias de comunicaci—n implementadas.

Con estos antecedentes y ante la necesidad de
identi !icar de forma mis certera estos indicadores, se
realiz— una investigaci—n, aplicando una encuesta online
a 20 comunicadores organizacionales de empresas del
sector industrial ecuatoriano, con la participaci—n de:
Difare, BMI, ILE, Marathon, Nobis, Bag—, Graiman, entre
otras.

Los hallazgos de este estudio orientan el desarrollo
de estrategias de comunicaci—n mis efectivas y
contribuyen al logro de objetivos de sostenibilidad para
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las organizaciones en Ecuador. Ademis, proporcionan
valiosa informaci—n sobre c—mo la comunicaci—n interna
influye en el compromiso, la conciencia y las acciones

gue perduran en el tiempo.

Los indicadores

1. Participaci—n y compromiso de los colaboradores

Un alto porcentaje de las empresas investigadas
solicitan anualmente la opini—n de sus colaboradores
sobre la elicacia de los canales de comunicaci—n interna.
Sin embargo, esta prictica revela una falta de
continuidad en la retroalimentaci—n, lo que conlleva el
riesgo de tomar decisiones internas con informaci—n
insuliciente.

Es fundamental mantener la periodicidad del diflogo
con el pceblico interno, puesto que fortalece la salud y el
bienestar de la empresa. Segcen Vilanova-Giralt (2016),
mantener informados a los trabajadores es crucial para
incrementar su compromiso, Yy, por tanto, la creaci—n de
corrientes de credibilidad y con !ianza es uno de los
objetivos primordiales de la comunicaci—n interna.

Respecto a la participaci—n en reuniones o iniciativas,
desde la opini—n de los responsables de comunicaci—n
interna, en las empresas se fomentan y construyen
conductas proactivas, dado que se establecen
interacciones con el personal y el trabajo en equipo.
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TambiZn hay una minor'a a tomar en cuenta, quienes
promueven de manera intermitente esa participaci—n.

Del informe de Gallup (2017), uno de los resultados es
el compromiso de los colaboradores en cuanto a su
involucramiento y entusiasmo con su trabajo y lugar en
el que se desempe-a, y eso depende en gran parte del
buen liderazgo que se ejerza dentro de la empresa, que
brinde oportunidades de desarrollo y crecimiento e
incluso el fomento de espacios inclusivos, respetuosos y
colaborativos. La motivaci—n es otro factor importante
gue estt presente en las empresas investigadas y que
favorece activamente a la gesti—n de la comunicaci—n
interna; que las personas pueden ejecutar actividades
gue conduzcan al cumplimiento de objetivos, genera un
buen desempe—o0 y aumento de la productividad. La
motivaci—n laboral est} estrechamente relacionada con
la satisfacci—n individual y con las acciones que
emprende la organizaci—n para incentivar a sus
colaboradores (Perdiguero, 2022).

Chiavenato (2000), a!irma que la motivaci—n se
relaciona con la conducta humana, y estf basada en el
comportamiento, causado por factores internos, como
sentirse valorado y reconocido por su trabajo y factores
externos: pertenecer a una empresa con buena
reputaci—n en el mercado laboral, lo que les genera la
energ’a necesaria para responder a su papel de poeblico
interno.
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La teor’a de motivaci—n del psic—logo estadounidense
Abraham Harold Maslow, conocida como la Pirfmide de
Maslow, intenta explicar quZ impulsa la conducta
humana, a travZs de cinco niveles que estin ordenados
jerfrquicamente segaen las necesidades de las personas.

Grilico 1.

Piramide de Maslow de la Comunicacion Interna

Conducir a los colaboradores hacia la autorrealizacion y el crecimiento

ifacet personal dando sentido a su vida.

Reconocer el desempeio de los colaboradores para aumentar su

& reconocimiento compromiso, reducir la rotacion y aumentar la productividad.

Promover las relaciones interpersonales, que fortalezcan lo
emocional y lo social al interno de las organizaciones.

W

Garantizar la seguridad y salud laboral en un ambiente de
trabajo propicio.

5 diélogo Escuchar a los colaboradores ante cuestiones
basicas de supervivencia.

Nota: Elaboraci—n propia

2. Uso de recursos

En la perspectiva de los comunicadores, la mayor’a de

las empresas ecuatorianas priorizan el uso de medios
digitales sobre el papel en sus procesos de comunicaci—n
interna, lo que representa un ahorro de costos y cuidado
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ambiental al reducir su uso, aportando directamente a la
conservaci—n de los recursos naturales, a la reducci—n de
la deforestaci—n y a la disminuci—n de la huella de
carbono, como respuesta al ODS 13: "Adoptar medidas
urgentes para combatir el cambio climttico y sus
efectos". Sin embargo, y en porcentaje mts bajo, algunas
empresas responden al uso del papel de manera
ocasional, atribuyendo este accionar ante la necesidad
de un respaldo !'sico en sus procesos internos y que de
alguna manera evidencia la gesti—n de comunicaci—n
interna.

Las campa-—as digitales, la educaci—n y sensibilizaci—n,
son algunas acciones que fortalecen las buenas pricticas
sostenibles en todas las freas de la organizaci—n.
Michael Porter (1980), destaca la importancia sobre
cadenas de valor y estrategias de costos y como pueden
ayudar a optimizar recursos de manera efectiva, lo que
en tZrminos de gesti—n de la comunicaci—n interna
resulta mis productivo si se aprovecha las bondades de
la tecnolog’a, para impulsar el Zxito y la competitividad
en un entorno empresarial cada vez mis digitalizado y
globalizado.

De manera general se proyectan a una gesti—n
responsable y promueven la optimizaci—n de los
recursos. En conclusi—n, las organizaciones apuestan
hacia la sostenibilidad en las distintas freas de su
estructura.

3. Accesibilidad y transparencia de la informaci—n
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Dentro de las organizaciones, la informaci—n relevante
estt disponible y accesible a travZs de los canales
formales como el correo electr—nico, reuniones, intranet,
etc., no obstante, una minor’a no recurre a esta
estrategia y solo en ocasiones pone a disposici—n los
temas de interZs, lo que limita la comunicaci—n
informativa con el activo mfs importante, los
colaboradores.

Rodr'guez (2017), en su investigaci—n titulada Gesti—n de
la comunicaci—n interna en las Universidades del
Ecuador, concluye que el 100% de las universidades,
realizan acciones de comunicaci—n interna, por lo que
sus peeblicos cuentan con un flujo informativo que les
permite conocer a travZs de los comunicados lo que las
instituciones plani lican a corto, mediano y largo plazo.
Es claro que la ausencia de informaci—n adecuada y
oportuna conlleva a generar rechazo, inconformidad y
un rendimiento laboral que no corresponde a las
capacidades individuales de cada colaborador dentro de
la organizaci—n.

Dentro de este mismo contexto, la efectividad de los
canales bidireccionales de comunicaci—n utilizados en la
mayor’a de las organizaciones, permiten una
retroalimentaci—n en el proceso, la conexi—n con el
pceblico y la construcci—n de relaciones s—Ilidas. Por
ejemplo, una empresa que estt desarrollando un nuevo
producto puede utilizar la comunicaci—n bidireccional
para recopilar comentarios de clientes actuales, de
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clientes potenciales y realizar ajustes al producto en
funci—n de sus comentarios, ademts, dentro de la
organizaci—n, a travZs de una intranet, recolectar datos
gue permitan tomar decisiones en bene !icio de los
colaboradores y tambiZn de la e !iciencia operativa. La
intranet corporativa, como red interna, privada o de uso
exclusivo, tiene gran valor como repositorio documental,
convirtiZndose en un factor determinante para conseguir
el objetivo de o !icina sin papel. Esta red puede alojar la
agenda del colaborador, el directorio telef—nico/email,
etc.

La bidireccionalidad crea espacios para que los
colaboradores no solo sean receptores de la

informaci—n, sino que tambiZn participen con sus
opiniones y se generen ditlogos, de lo contrario y como

lo alirma Villaverde (2019), la comunicaci—n
unidireccional se reduce a la transmisi—n de informaci—n.

4. Impacto en la cultura organizacional

Se conlirma en esta investigaci—n, que la comunicaci—n
interna contribuye al fortalecimiento de la cultura
organizacional y a sus valores, por tanto, se puede
concluir que la cultura organizacional se encuentra
fuertemente ligada con la comunicaci—n interna, puesto
que Zsta sirve de veh’culo para establecer una base
comoen de comportamiento, identidad y prop—sito
compartido. De acuerdo con Alvarado & Cabezuelo
(2022), Ola comunicaci—n interna es una herramienta
fundamental y transversal a la hora de constituir,
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desarrollar y sostener en el tiempo una organizaci—nO
(p.65), de manera que la comunicaci—n interna no solo
actcea como un medio para transmitir informaci—n, sino
que tambiZn juega un papel crucial en el desarrollo y
mantenimiento de una cultura empresarial cohesiva y
productiva.

La diversidad, la inclusi—n y la equidad son conceptos
clave en la gesti—n de recursos humanos y en la creaci—n
de ambientes laborales y sociales justos y respetuosos.

Se promueven a travZs de mensajes hacia su poeblico
interno, para crear un ambiente laboral respetuoso y que
valore la libertad de pensamiento y experiencias.

Por su parte, la Organizaci—n Internacional del Trabajo
(OIT, 2022), relaciona las ventajas de un lugar de trabajo
incluyente: acceso al talento y mayor innovaci—n puesto
gue los colaboradores con experiencias diversas aplican
enfoques diferentes para dar soluci—n a un problema, de
esta manera bene!icifndose todos de un lugar de trabajo
incluyente.

Contar con equipos multidisciplinarios y multiculturales,
trae consigo una visi—n distinta y con nuevas
experiencias, que, aunque haya diferencias individuales,
las grupales priman y convergen en un solo lugar y
espacio, sobre todo si hay objetivos en comecen. Ademis,
gue fortalece la cultura corporativa, no solo por
Responsabilidad Social, sino por rentabilidad, ya que un
equipo con caracter’sticas singulares es mis e liciente,
imparcial y dinfmico. Segoen la publicaci—n de Carri—n
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(2017), subdirector de programas y profesor de
organizaci—n de empresas de la Universidad de Alicante,
uno de los benelicios o las ventajas de los equipos
multiculturales es precisamente la productividad y
talento, puesto que se ven fortalecidos debido a la
capacidad de realizar ciertas pricticas que de forma
individualizada no obtendr’an los mismos resultados.

Y otro aspecto importante, los mensajes, que, entre mis
inclusivos, mejor, dado que la empresa se muestra
atractiva, reteniendo el talento, ofreciendo nuevas
oportunidades y contribuyendo con la inclusi—n
sociolaboral.

5. Medici—n del impacto y la mejora continua

En cuanto al proceso de evaluaci—n del impacto de la
gesti—n de la comunicaci—n interna, mis de la mitad de
las empresas investigadas, acen no lo llevan a cabo. Esto
pone de mani!iesto que, en tZrminos de sostenibilidad,

es necesario promover una mayor educaci—n y adopci—n
de estas pricticas. La evaluaci—n del impacto no deber’a
considerarse una opci—n, sino una parte integral de la
estrategia empresarial para asegurar su permanencia y
Zxito en el mercado.

Al establecer de manera peri—dica la evaluaci—n sobre
los procesos, propuestas o planes de comunicaci—n, se
podrin determinar medidas correctivas que mejoren el
flujo de la comunicaci—n interna a largo plazo y
contribuya de manera positiva al cumplimiento diario de
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las responsabilidades de cada colaborador. La
evaluaci—n permite conseguir una retroalimentaci—n de
los distintos pceblicos y una mejora continua de la
estrategia (Xifra, 2007), incluso para tomar medidas
correctivas que permitan una mayor efectividad de la
comunicaci—n.

Con este resultado se con!irma que las empresas, en su
mayor’a, recogen informaci—n valiosa de los
colaboradores con el !in de identi !icar las freas de
mejora. Esto signi !ica que el mayor peso estt en la
opini—n de su paeblico interno, lo que permite identi !icar
puntos estratZgicos en las freas que puedan ser mis
productivas de acuerdo con la experiencia de cada uno
de ellos. Manayay y Ramos (2022), resaltan el impacto
positivo del feedbacken el rendimiento laboral,
enfatizando en la importancia de su utilidad en la mejora
del desempe-o.

Las organizaciones que orientan sus esfuerzos hacia la
adaptaci—n a las necesidades y expectativas de sus
colaboradores tienden a crear un ambiente laboral mts
positivo y a alcanzar con Zxito sus objetivos. Gallardo
(2019), contirma esta idea al destacar que, en el contexto
de la comunicaci—n efectiva, la retroalimentaci—n
desempe—a un papel crucial en la mejora del desempe—o
laboral, aunque lo hace de manera indirecta.

Por lo tanto, el compromiso que tiene la organizaci—n
con sus colaboradores es fundamental para establecer
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procesos de comunicaci—n efectiva y contribuir a un
mejor ambiente laboral.

La propuesta

Indicadores de sostenibilidad de la comunicaci—n
interna en empresas u organizaciones:

IMPACTO
INDICADORES Alto | Medio | Bajo
PARTICIPACIIN Y COMPROMISO
Se solicita frecuentemente la opini—n de los
colaboradores para la toma de decisiones
Se fomenta la participaci—n e
involucramiento de los colaboradores en
iniciativas colaborativas: proyectos,
programas, propuestas, voluntariado, etc.
Se compensa a los colaboradores con un
salario emocional
INDICADORES Alto | Medio | Bajo

USO DE RECURSOS

Se prioriza el uso de medios digitales sobre
los medios !'sicos en las comunicaciones
internas

Se implementan medidas para reducir el
consumo de recursos en las actividades de
comunicaci—n interna

Se usan tecnolog’as de comunicaci—n que
reducir la huella ambiental

Se fomenta la utilizaci—n e#ciente de
recursos como el tiempo, el papel, la energ’a
y otros materiales en las comunicaciones
internas
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INDICADORES

Alto

GRUPO DIRCOMN

Medio

Bajo

ACCESIBILIDAD Y TRANSPARENCIA

La informaci—n relevante para los
colaboradores estf ffcilmente disponible y
accesible a travZs de los canales de
comunicaci—n interna

La informaci—n proporcionada a los
colaboradores es clara, precisa y comprensible
para todos los niveles de la organizaci—n

Se utilizan canales de comunicaci—n que
permiten una retroalimentaci—n bidireccional

INDICADORES

Alto

Medio

Bajo

CULTURA ORGANIZACIONAL

Se fortalece la cultura organizacional y los
valores de la empresa

Se promueve activamente la diversidad, la
inclusi—n y la equidad a travZs de los mensajes
de comunicaci—n interna

Se promueven relaciones s—Ilidas entre
stakeholders

Los colaboradores se conectan con la misi—n,
visi—n y valores de la empresa a travZs de la
comunicaci—n interna

INDICADORES

Alto

Medio

Bajo

MEJORA CONTINUA

La empresa realiza evaluaciones peri—dicas del
impacto de las actividades de comunicaci—n
interna

Se recopila y analiza regularmente el feedback
de los colaboradores para identi #car freas de
mejora en la comunicaci—n interna

La empresa estt comprometida con la mejora
continua de sus pricticas de comunicaci—n
interna en funci—n de los resultados obtenidos
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Son 5 Indicadores de medici—n de la comunicaci—n
interna, cuya funci—n es evaluar y mejorar c—mo fluye la
informaci—n dentro de una organizaci—n. Estos
indicadores proporcionan una forma estructurada de
medir la efectividad entre los diferentes niveles y
departamentos de la organizaci—n. De la misma manera,
cada indicador cobija acciones mis espec’ licas que
claramente permiten evaluar una gesti—n sostenible en el
tiempo y como consecuencia de ello, la productividad,
compromiso y bienestar de sus colaboradores.

Sobre los resultados obtenidos y luego de aplicar esta
tabla, las propuestas suelen incluir un plan de acci—n
detallado, que ser’a el siguiente paso, con objetivos
espec’licos a seguir, cronogramas y recursos necesarios.
Esto ayuda a organizar y dirigir los esfuerzos hacia la
implementaci—n del proyecto y, sobre todo, fomentar la
colaboraci—n entre diferentes partes interesadas al
ofrecer una base comaen sobre la cual trabajar y pasar
como producto !inal, a un Modelo de Indicadores de
Sostenibilidad de la Comunicaci—n Interna.
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Una propuesta Ztica: AQuZ tipo de
bien es la Comunicaci—n Interna y
c—mo debe ser distribuido?

Dr. Carlos clvarez Teijelydrepceblica Argentina

ONinguna persona libre debe conocer nada como un esclavoO
Plat—n, La Repceblica, 7.53

OSi existe, pues, algoehin de nuestros actos que queramos por ZI
mismo y los demis por ZI (E) es evidente que ese!in serf lo bueno y
lo mejorO
Arist—teles, ftica a Nic—maco, 10¢

OAQuZ vida tenZis, si no tenZis vida junto
T. S. Eliot, Coros de La Piedra, |

OTodo lo que no se da, se pierd
Dominique Lapierre, La ciudad de la alegr’:

Resumen

La cuesti—n de si las personas y las sociedades deben
orientar sus vidas y acciones hacia el bien o hacia la
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justicia es uno de los grandes debates en la !iloso!'a
moral y pol'tica de Occidente de las celtimas dZcadas.
Para todos los que nos dedicamos profesionalmente a la
comunicaci—n, ya sea a la comunicaci—n interna o a
cualquier otra de sus modalidades, caben pocas dudas
de que la comunicaci—n es un bien. Sin embargo, es poco
frecuente que reflexionemos acerca de quZ bien se trata,
y -en consecuencia- que tampoco establezcamos un
v’'nculo entre esa naturaleza o esencia del bien y los
criterios en funci—n de los cuales debe ser distribuido. En
este art’culo del libro se propone clasi licar a la
comunicaci—n interna como un tipo de bien que podr'a
denominarse Oinclusivo, solidario, pceblico o
comunitarioO, a modo de superaci—n de otro tipo de
bienes menos densos y fecundos vitalmente, como los
bienes privados o posesionales y los relacionales,
comunicativos o simb—Iicos, para concluir que un bien

de esa 'ndole debe ser distribuido solo en funci—n de
criterios de necesidad y no de merecimiento o
intercambio libre.

Breves apuntes para una teleolog’a de las
acciones humanas: Alo bueno o lo justo?

Que las acciones humanas deban orientarse hacia el
bien, o hacia lo que percibimos y entendemos como el
bien o lo bueno, o encaminarse por el contrario hacia la
justicia o lo justo, o lo que percibimos y entendemos
como tales, es el tema por antonomasia de uno de los
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grandes debates en la !iloso!’a moral y pol'tica de las
dos celtimas dZcadas del pasado siglo y de la primera de
este, el denominado debate liberal-comunitarista,
especialmente intenso en el mundo anglosaj—n (Mulhall,
Swift, 1996; clvarez Teijeiro, 2000, 143-196).

La postura liberal incluida en este debate, encarnada
en las obras de John Rawls A Theory of Justice (1971) y
Political Liberalism (1993), si bien no solo presente en
estas obras y en este autor, sostiene que, en sociedades
pluralistas como las nuestras, cenicamente resulta
razonable aspirar a acuerdos acerca de lo que es justo y
la justicia, y no sobre lo bueno y el bien, y esto ante la
inconmensurabilidad (e incomparabilidad) de las que se
denominan Oconcepciones particulares de la vida buenaO
(Puyol Gonztlez, 2015).

Sobre esas concepciones, eminentemente subjetivas y
hasta arbitrarias, asegura Rawls, lo cual no quiere decir
necesariamente que irracionales, no hay posibilidad
alguna de encontrar puntos en comeen y, por lo tanto, de
organizar la vida pol'tica y social de una comunidad:
solo Olo justoO, menos controversial, o cuando menos
una Oteor’a dZbil del bienO estar’a en condiciones de
garantizarnos la OobjetividadO necesaria en torno a la
cual pueda articularse la convivencia, mfxime en
sociedades crecientemente fragmentadas como las
nuestras en lo que a cosmovisiones e intereses se reliere.

Frente a esta postura, muy presente en la cultura
moral y pol’'tica contemporinea, especialmente en el
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mundo Occidental -el procedimentalismo Ztico como
mZtodo, el cognitivismo Ztico que lo funda (todo bien es
una construcci—n cultural) y el utilitarismo Ztico en el

que se consuma-, existe una tradici—n de realismo Ztico
gue se remonta al menos hasta Arist—teles y sus dos
Zticas, la dedicada a Nic—maco (1999) y la dirigida a
Eudemo, as’ como a su Pol'tica (1986), y que es la base
de la cr'tica comunitarista a Rawls y a otros liberales,

muy en particular en la obra de autores como Alasdair
Macintyre (1984, 1988, 1994, 1995, 2001) y Michael J.
Sandel (1982, 1984, 1998), parcialmente tambiZn en la de
Charles Taylor (1989, 1994, 1996), y de manera mucho
menos densa en la de Michael Walzer (1993, 1996, 1998).

Tal vez pueda resultar un tanto extemporineo revivir
aqu’ un debate de la !iloso!’a moral y pol'tica cuyo
apogeo tuvo lugar hace ya mts 30 a—os, casi como si de
una historia de las ideas se tratase. Sin embargo, esas
mismas ideas parecen de mis actualidad hoy que nunca
y ayudan a comprender mejor que otros marcos te—ricos
alternativos la mirada que quiere ofrecerse en este
art’culo a la comunicaci—n interna como bien y, partir de
esa consideraci—n, la propuesta referida a los modos en
virtud de los cuales debe ser distribuida, tareas ambas
muy poco probables desde las categor’as del
pensamiento dZbil posmoderno en el que todav'a
estamos sumidos, o desde la teor’a cr’tica de algunos de
los pensadores mis influyentes en este momento, como
el francZs fric Sadin o el surcoreano Byung-Chul Han.
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Por el contrario, la vigencia de la cr’'tica comunitarista
-y su oposici—n al modelo liberal- puede comprobarse
cuando Taylor, por ejemplo, a !irma que Ola identidad
personal (selfhood) y el bien, o dicho de otra manera, la
individualidad y la moral, son temas que van
inextricablemente entretejidosO (1996:17), y Sandel se
mani'iesta en el mismo sentido al se—alar que la
propuesta de Rawls es un Oliberalismo deontol—gicoO
(Sandel, 1982:1) que encarna a un Oyo deontol—gico
incapaz de autoconocimiento en ningeen sentido moral
serioO (Sandel, 1982: 179).

De entre los autores comunitaristas, si bien no todos
ellos se sintieron siempre confortablemente reconocidos
en esa delinici—n o categor’a clasi!icatoria (AAVV. 1994,
1996), fue Alasdair Maclntyre el primero en sostener que
la Ounidad narrativa de la vida humanaO (1981, 205 y ss.)
se establece en virtud de la orientaci—n a ObienesO, y no
ateniendo a lo justo o injusto, lo que nos relegar’a al que
denomina Oindividualismo burocriticoO, idea esta -la de
la orientaci—n al bien- que del mismo modo estt presente
en Sandel, en especial en su obra mis importante,
Liberalism and the Limits of Justice (1982), as’ como en
los conceptos de Ovaloraciones fuertesO (o densas),
Obienes potentemente valoradosO o OhiperbienesO del
lil—sofo moral canadiense Charles Taylor (1996:47, 75, 80,
84), quien tambiZn alirma -al igual que Maclntyre- que
Ohemos de asir nuestras vidas en una narrativaO (1996:64,
67) y que asimismo critica a Rawls porque, asegura, Osu
enfoque estt en los principios, en los mandatos o
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criterios que gu’an la acci—n, mientras pasa totalmente
por alto las visiones del bienO (1996:101).

Que la vida humana pueda ser concebida con
carfcter narrativo, es decir, como un relato, es una idea
que ya estf presente en Hannah Arendt muchas dZcadas
antes cuando publica en 1958 La condici—n humana
(1993), si bien Arendt no lleva a cabo la vinculaci—n entre
narratividad y bondad (S¥nchez Mu-oz, 2015), que es la
gue -a juicio de MacIntyre- nos permite decir que la vida
posee un signilicado y un sentido, una idea que vuelve a
estar presente en una de las celtimas obras de Han, La
crisis de la narraci—n (2023), tan propia de los tiempos
OtecnoliberalesO (Sadin, 2022) en los que ha venido a
derivar la construcci—n moderna de la identidad del yo
(BZjar, 1993, 2017; Giddens, 1997), cada vez mits cercana :
la perplejidad y a la inde !inici—n que a la certeza.

Ese estar orientados hacia el bien no es, sin embargo,
una postura exenta de di !icultades, entre las cuales
destaca la pregunta acerca de la posibilidad de llegar a
acuerdos sobre lo que el bien o lo bueno sean, una
cuesti—n gque solo puede ser respondida alirmativamente
desde el realismo Ztico, un realismo pluralista, desde
luego, en el que se fundan las denominadas Zticas
sustantivas, eudemonistas o de la vida buena, todas ellas
de inspiraci—n aristotZlica, de !initivamente opuestas al
cognitivismo Ztico y a su fundamentaci—n comunicativa
en la Ztica del discurso, es uno de los casos, tal y como
se encuentra formulada, por ejemplo, en autores de la
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talla de Karl-Otto Apel o JYrgen Habermas (Cortina,

1991), y mis opuestas aun al emotivismo Ztico, s'ntesis de
subjetivismo y sensitivismo, en el que el bien queda tan
solo delinido por la sensaci—n o sentimiento acerca de lo
gue es el bien, situaci—n ante la que la cenica salida
posible es la orientaci—n a los OvaloresO para evitar el
radicalismo tecnocritico, pero no hacia los ObienesO, de
prosecuci—n alt’'simamente improbable (Maclntyre, 1984;
Llano, 1988: 108-109; 2003: 145; Ballesteros, 1993).

A partir de estas premisas, y tomando partido por
una hermenZutica realista de la Ztica, puede a !irmarse
gue la orientaci—n a la comunicaci—n, comunicaci—n
interna en este caso, obedece antes a la raz—n de que se
trata de un bien, y que tal orientaci—n debe llevarse a
cabo porque es ObuenoO hacerlo de ese modo, y no tanto
por la raz—n de que sea OjustoO proceder segcen ese curs
de acci—n (aunque tambiZn lo sea, pero solo
secundariamente). Ante este escenario, AquZ tipo de bien
es la comunicaci—n interna y de quZ modo podemos o
debemos orientarnos a ZI?

AQuZ tipo de bien es la comunicaci—n
interna?

Autores como los pensadores espa—oles Alejandro
Llano (1988: 158, 2003: 62-63) e Higinio Mar'n (2010), o la
lil—sofa italiana Roberta Paltrinieri (2019: 11, 53, 65),
coinciden en identi !icar dos grandes tipos de bienes, los
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privados o posesionales y los relacionales, comunicativos
o simb—licos, tZrminos diversos pues no todos los autores
citados coinciden en las mismas denominaciones. Los
primeros de esos bienes, de los cuales el dinero ser'a un
magn’!ico ejemplo, o del mismo modo todos los bienes
materiales, en general, son precisamente aquel tipo de
bienes que se pierden si se comparten o nos los quitan. Los
segundos, por el contrario, son aquellos bienes que no
solo no se pierden al compatrtirlos, sino que -mits
propiamente aun- solo se tienen en verdad al compartirlos
y en cuanto que se comparten.

Pensemos, por ejemplo, en una clase como tal, en el
gZnero expositivo OclaseO. Quien estt a cargo de dar la
clase puede tenerla perfectamente organizada en su
mente, pero como tal bien OclaseO solo existe en cuanto
que Ose la daQ, es decir, la clase es donaci—n. De lo
contrario, serf un contenido de conciencia, por ejemplo,
pero no una clase. Pero no solo son bienes que solo se
tienen en verdad cuando se dan, sino que tambiZn, y,
ademis, no se pierden cuando se dan: el profesor o
profesora no deja de OtenerO la clase por haberla OdadoO,
algo que ocurre con casi todos los bienes inmateriales, del
mismo modo que la pZrdida ocurr'a con los materiales.

Dejemos por un momento de pensar en el bien OclaseO y
pensemos en el bien Ocomunicaci—n internaO. AEs un bien
privado o posesional? ASe pierde cuando se da? No, salvo
gue una organizaci—n considere que la gesti—n de la
comunicaci—n interna es (solo) gesti—n del poder y que el
poder se pierde si se comparte. Sin embargo, lo mis
razonable es pensar que la comunicaci—n interna es un
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bien del segundo tipo, es decir, un bien relacional,
comunicativo o simb—Ilico, un bien que no se pierde

cuando se da y que, como ya se ha dicho, se tiene mis
propia y perfectamente aun en cuanto que se da o
comparte, de !inici—n a partir de la cual emerge toda una
concepci—n de lo que debe ser la comunicaci—n interna en
las organizaciones muy distinta de la que nace a partir de

la mera consideraci—n de la comunicaci—n interna como un
bien privado o posesional.

Sin embargo, y por superadora que sea esta segunda
consideraci—n de la comunicaci—n interna como bien con
respecto a la primera, sigue siendo insu !iciente. S’, la
comunicaci—n interna es un bien relacional, comunicativo
o simb—lico, pero -desde el punto de vista Ztico- es mucho
mis que eso. Volvamos por un momento al ejemplo de la
OclaseO, de la que ya se ha dicho que no se pierde cuando st
da y que se tiene mis propiamente aun cuanto mejor se la
da. APero quZ ocurrir'a si nadie la entiende? AQuZ pasar’a
si carece de €licacia pedag—gica, si el proceso educativo
no se cumple? El OcircuitoO de ese tipo de bien al que
hemos de!inido como OclaseO se cumple cuando la OclaseO
es comprendida, el circuito de ese tipo de bien al que
hemos de!inido como Ocomunicaci—n internaO se cumple
cuando hemos garantizado que todos los pceblicos
internos de interZs estZn comunicados de un modo tal que
les permita actuar libre y solidariamente, pues se trata de
personas libres ya s’ se las debe tratar: hay bienes que
deben Ollegar a ser lo que sonO para serlo propiamente, tal
y como dec’a el poeta griego P’ndaro: Ollega a ser el que
eresO.
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De ser esto as’, la comunicaci—n interna es un bien de
un tercer tipo que supera el modelo relacional,
comunicativo y simb—Iico: la comunicaci—n interna es un
bien inclusivo, solidario, pceblico o comunitario, y que se
cumple en cuanto trasciende 1) el paradigma informativo-
contenidista de la comunicaci—n (la comunicaci—n interna
como bien posesional o privado, la I—gica del contacto, del
signilicado, del quZ, la realizaci—n) y 2) el paradigma
comunicacional (la comunicaci—n interna como bien
comunicativo o simb—lico, la I—gica de la comunicaci—n,
del sentido, del por quZ, la OexperienciaO del signiicado, la
autorrealizaci—n) para adentrarse en el paradigma
comunitario (la I—gica conversacional-dial—gica-relacional-
vincular de la comunidad y la comuni—n, del prop—sito, el
para quZ y sobre todo para quiZnes, la OvivenciaO del
sentido, la autotrascendencia).

Discurso V'nculo Contenido Acci—n
Informativo- Signi#cado, o
o Contacto g Realizaci—n
contenidista quz
Sentido, por
o o quz, o
Comunicativo Comunicaci—n . L Autorrealizaci—n
OexperienciaO

del signi#cado

) Prop—sito,

Conversaciona -

. . . para quZy
I-dial—gico- Comunidad, . )

. ) para quiZnes, Autotrascendencia
relacional- comuni—n .. L
] OvivenciaO del

vincular

sentido

Fue el pensador alemin Karl-Otto Apel quien acu—
en 1973 el concepto de Ocomunidad de comunicaci—nO
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(Apel, 1985) y cifr— en la calidad del diflogo y de los
v’'nculos intersubjetivos la posibilidad de su Zxito, ideas
parcialmente similares a las expuestas por JYrgen
Habermas en su Teor’a de la acci—n comunicativa (1988).
Sin embargo, tanto Apel como Habermas llevan a cabo

un antlisis de esa comunicaci—n desde la pragmitica
trascendental del lenguaje, pero no desde la

antropolog’a lilos—tica, lo que nos deja sin demasiadas
herramientas para entender c—mo debiera ser ese
carfcter comunitario del bien Ocomunicaci—n internaO en
su referencia existencial con respecto a la persona, una
mirada que s’ est} presente en autores como Roberto
Esposito (2003), quien recuerda el origen etimol—gico de
OcomunitarioO vy lo sitcea en la expresi—n latina Ocum-
munusO, esto es, Ocon deudaO: un bien comunitario es el
gue nace de una deuda contra’da, de ah’ la obligaci—n
Ztica de OdarloO en cuanto que completa o salda la
deuda.

AEs la comunicaci—n interna un bien de este tipo? En
lo que a la comunicaci—n interna respecta, Aestfn las
organizaciones en deuda con sus paeblicos internos?
AQuZ les deben exactamente? Y si esto es as’, si la
comunicaci—n interna es una deuda de la organizaci—n
con respecto a sus pceblicos internos, deuda que debe
saldarse, Aen virtud de quZ criterios debe saldarse? O,
dicho de otro modo, Ac—mo debe ser distribuida la
comunicaci—n interna?
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AC—mo debe ser distribuida la
comunicaci—n interna?

Todos los bienes OfelicitariosO (Ahmed, 2019) son
extraordinariamente frigiles, como recuerda Martha C.
Nussbaum (1993), y lo son por estar mis precisamente
vinculados que otros a la esencia de lo que signi !ica ser
persona, Animales racionales dependientes, como titula
Alasdair Maclntyre una de sus obras (2001),
dependientes y vulnerables, como si la vulnerabilidad
fuese una se—a de la condici—n humana, algo que pone
de relieve la cercan’a f—nica de las palabras latinas
OvulnusO, Oherida®, y OvultusO, OrostroO: OMi rostro es 1t
heridaO, escribe Julio Cortfzar en Rayuela.

Y si la comunicaci—n interna como un bien de esa
'ndole es igualmente frigil, es necesaria una
responsabilidad especial por parte de las organizaciones
al gestionarla, un Oprincipio de responsabilidadO como el
gue reclamaba Hans Jonas (2015) para la civilizaci—n
tecnol—gica, una responsabilidad comunicativo-
comunitaria que, atendiendo a la esencia de ese bien,
de!ina c—mo debe ser distribuido (¢lvarez Teijeiro, 2017),
un bien cuya naturaleza reclama actitudes por parte de
qguien lo gestiona de cooperaci—n (Axelrod, 2003;
Sennett, 2012), hospitalidad (Derrida, 1997; Innerarity,
2001) y cuidado (Escimez-Sinchez, Gil-Mart'nez, 2023).

En su obra mts importante y conocida, Las esferas de
la justicia (1993: 34-39), Michael Walzer sostiene que los
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diversos bienes -atendiendo a su esencia o naturaleza,
considerando una cierta fenomenolog’a que les es
propia- pueden ser distribuidos segcen tres criterios: el
intercambio libre, el merecimiento y la necesidad. Si
diZsemos por bueno que la comunicaci—n interna es un
bien comunitario, y que lo comunitario nace de una
deuda contra’da, podr’a concluirse al respecto que se
trata de un bien espec’ !lico que debe ser distribuido tan
solo segaen el criterio de necesidad de sus destinatarios,
de los peeblicos internos.

Pensar en la justicia tal y como comoenmente se la
concibe, como el arte de Odar a cada uno lo suyoO, sitcea
el Znfasis del proceso en sus extremos, quien da y quien
recibe en cuanto que le corresponde Ode suyoO lo que
recibe. El planteamiento de Walzer, por el contrario,
ubica el eje en el bien en s’ mismo, de la comprensi—n de
cuya esencia surge su propia y espec’lica OesferaO de
distribuci—n.

La Ztica de la comunicaci—n interna, por lo tanto,
debe formularse en primer lugar como una Ztica de los
lines de la comunicaci—n interna y solo secundariamente
como una Ztica de los medios para esa comunicaci—n,
salvo que estemos dispuestos a correr el riesgo de caer
en los formalismos estrechos y procedimentales tan
comunes en algunas Zticas de las profesiones, en las
deontolog’as, que solo sirven para agostar el trabajo e
impedirle que dZ sus rendimientos vitales mits plenos.

306



CARLOS ¢LVAREZ TEIJEIR( REPOBLICA ARGENTIN/

Conclusiones

La comunicaci—n interna es un bien inclusivo,
solidario, pceblico o comunitario, expresiones que aqu’ se
toman como sin—nimas, y como tal, es decir, en virtud de
esa 'ndole o naturaleza debe ser distribuido atendiendo
solo a razones de la necesidad de sus destinatarios, los
pceblicos internos de la organizaci—n, y no en funci—n de
criterios como el intercambio libre o el merecimiento, lo
gue corromper’a esa esencia y da—ar’a las posibilidades
de gque ese bien se cumpla de acuerdo con la |—gica que
le es propia, que es la de contribuir a la construcci—n de
Ocomunidades de comunicaci—nO basadas en el
signilicado, el sentido y el prop—sito, as’ como en la
realizaci—n, en la autorrealizaci—n y en la
autotrascendencia de sus integrantes.

Las personas somos series sociales y comunitarios,
socio-comunitarios, porque somos seres lingY’sticos, y
as’ lo pone de relieve Arist—teles en la Pol'tica (1253a),
por lo tanto en toda comunidad -y una organizaci—n lo
es- los colaboradores deben ser tratados
discursivamente, comunicativamente, pero como
resultado de una racionalidad comunicativa de !inesy no
en virtud de una racionalidad estratZgica instrumental de
medios, tal y como fueron distinguidas por JYrgen
Habermas, entre otros autores (Habermas, 1986).

De este modo, y a partir de estas premisas, podra
reformularse en tZrminos de Ztica de la comunicaci—n
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interna el imperativo categ—rico kantiano: Oorganizaci—n,
comunica a tus colaboradores lo que sientes, piensas,
dices y haces como si fuese de verdad importante en sus
vidasO. Podrt objetarse a todo lo anterior que parece
sugerir una suerte de paternalismo por parte de la
organizaci—n y, en contrapartida, un consecuente
infantilismo del lado de los colaboradores.

No es as’, pero s’ se sugiere que en el fmbito de la
comunicaci—n interna organizacional existe una
Oresponsabilidad asimZtricaO entre la organizaci—n como
sistema y quienes trabajan en ella, por utilizar el
concepto de Hans Jonas (2015: 82 y ss.), lo que no exime
a los colaboradores de su propio compromiso con la
misi—n, visi—n y valores organizacionales y con sus
propios trabajos. En s’ntesis, y existiendo la necesidad
de estar comunicados, la organizaci—n est} obligada
Zticamente a hacerlo: de nuevo, no por razones
estratZgicas, o no solo, 0 no primariamente, sino por
razones estrictamente comunicativas.

Por todo lo anterior, comunicar internamente es un
imperativo Ztico de la organizaci—n anterior a toda
consideraci—n estratZgica o tfctica. Lo estratZgico y
ttctico es, en todo caso, Oc—moO hacerlo, pero de ningeen
modo OsiO llevarlo a cabo o no: llevarlo a cabo es una
responsabilidad y en ella consiste la gobernanza cuando
se trata de comunicaci—n interna responsable. La
realidad encarga, nos encarga tareas de las que debemos
hacernos responsables, a las que no podemos deso’r. En
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momentos de crisis como los actuales, el riesgo de que
las organizaciones no se cumplan como ecosistemas
humanos es muy alto y la comunicaci—n interna es un
elemento indispensable en la procura de esos
ecosistemas pues, como alirmaba Hans Jonas,
Osolamente sabemos quZ estf en juego cuando sabemos
que estt en juegoO (Jonas, 2015:16, 65). No comunicar
internamente no es una forma de conservar poder y no
es una falta a la Ztica, o no, sobre todo, sino un
desperdicio, pues como escribe Dominique Lapierre en el
prefacio a su novela La ciudad de la alegr’a, Otodo lo que
no se da, se pierdeO.
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Impacto de la comunicaci—n
responsable en la sostenibilidad
de la RSE interna

Dr. Marcos Gonztlez Mordjdsspa—a

Introducci—n

n la era moderna, las organizaciones privadas,

pceblicas y no lucrativas enfrentan una

creciente presi—n social para operar de manera
Ztica, sostenible y responsable. La Responsabilidad
Social Empresarial (RSE), a veces denominada
Sostenibilidad o de otras maneras, ha surgido como una
respuesta integral a esta demanda, abarcando desde
pricticas sociales o ambientalmente responsables hasta
la gobernanza y la contribuci—n al bienestar de la
comunidad.

1Periodista, Doctor en Ciencias de la Educaci—n por el Centro
Universitario de AmZrica, Doctor Honoris Causa por la UNT MZxico,
fundador y presidente de la Fundaci—n Corresponsables. Profesor
en mis de una decena de universidades y escuelas de negocio,
miembro de juntas directivas de numerosas asociaciones
relacionadas con la Sostenibilidad, conferenciante en mifs de 500
eventos y autor de un centenar de art'culos y libros relacionados
sobre todo con el management, el periodismo, la gesti—n de
personas y la sustentabilidad.
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Sin embargo, un aspecto crucial de la RSE que a
menudo se pasa por alto es su dimensi—n interna. Este
componente se centra en c—mo las organizaciones
pueden mejorar la calidad de vida de sus empleados y
fomentar un entorno laboral positivo, a la vez que
productivo y rentable. En este contexto, la
Comunicaci—n Responsable juega un papel fundamental,
asegurando que las iniciativas de RSE Interna se
implementen de manera efectiva y que los colaboradores
se sientan involucrados, valorados y corresponsables de
los Zxitos y fracasos de la organizaci—n.

El objetivo de este art’culo, extra’do de la tesis
doctoral que lleva por t'tulo Olmpacto de la
Comunicaci—n Responsable en la Sostenibilidad de la
RSE InternaO y de diversos estudios publicados en
Corresponsables, es explorar la intersecci—n entre la
RSE Interna y la Comunicaci—n Responsable,
destacando c—mo una comunicaci—n clara, honesta y
transparente puede potenciar los esfuerzos de RSE
dentro de una organizaci—n.

Estamos sin duda inmersos en una Zpoca de
profundas contradicciones, controversias y paradojas en
todos los mbitos de la sociedad. TambiZn en el
empresarial. Mientras que, por una parte, la mayor’a de
organizaciones se autode !inen como socialmente
responsables y reconocen, por lo menos de puertas
afuera, que las personas son su OactivoO mits importante
y, por este motivo, las intentan atraer, retenery !idelizar
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con todo tipo de promesas, pol’ticas, incentivos e
iniciativas; por otra, buena parte de sus actuaciones
internas e incluso externas desmienten a diario tales
alirmaciones, tal y como reflejan peri—dicamente los
medios de comunicaci—n, repletos de noticias
relacionadas con desempleo, despidos masivos,
precariedad laboral, accidentes laborales, estrZs,
mobbing...

AA quZ se deben estas contradicciones que, por
reiteradas y reiterativas, parecen haber pasado ya a
formar parte de nuestro tiempo? AEn quZ lugar se sitcea la
empresa y el empresario, el directivo y el trabajador y los
demis ciudadanos y la sociedad en su conjunto en el
complejo escenario laboral actual? ASe pueden conseguir
trabajadores comprometidos, productivos y rentables
cuando ya no se les puede garantizar su puesto de
trabajo para toda la vida? ASe trabaja ahora para vivir o
se vive para trabajar? APueden las empresas y demis
organizaciones ser laboralmente responsables hoy en
d’a? APuede ayudar la RSE a conseguir que las personas
sean, de verdad, consideradas el activo mts importante
de las organizaciones y generar una mayor armonizaci—n
entre los intereses del empleador y del empleado? AQuZ
papel juega la comunicaci—n responsable en todo ello?

No se puede olvidar que, tradicionalmente, la
empresa ha tenido y acen tiene un cierto rechazo social.
Se cuestiona su papel, sus aportaciones, sus !inalidades
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e incluso se le ha llegado a considerar como un elemento
antag—nico al ser humano, Zste en tanto que trabajador.

El inicio del capitalismo origin— una concepci—n
absolutamente novedosa del trabajo, entendido como
constitutivo esencial de la existencia humana que,
parad—ijicamente, motiv— de una forma muy ripida los
primeros conflictos entre empleador y empleado e
intensas y dramiticas luchas sociales y laborales obrero-
patronales que, en poco tiempo, se vieron amenazados
por el desempleo y por la precariedad laboral, como
consecuencia, en buena medida, del maquinismo y de
frecuentes abusos empresariales. Esto ha provocado
que, con mucha frecuencia, la instituci—n empresarial se
reduzca a la imagen de un espacio de explotaci—n,
alineaci—n y de exclusi—n, en el que la codicia y los
abusos de poder de algunos empresarios han tenido
hist—ricamente mucha mayor visibilidad que cualquiera
de las otras funciones sociales desempe—adas por la
empresa.

En la actualidad el OdivorcioO entre empresa y
sociedad se ha agudizado, en un momento en que la
gran empresa tiene su mayor poder. De las 100 mayores
econom’as del mundo, casi la mitad son empresas
transnacionales. Por tanto, a mayor poder, se les exige
mayor responsabilidad y se les recuerda constantemente
que los negocios no pueden tener Zxito en sociedades y
pa’ses fracasados.
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Aunque Zsta tiene una larga historia, con el cambio de
siglo la rede!inici—n de las relaciones entre empresa y
sociedad a travZs de la Responsabilidad Social de las
Empresas (RSE) se ha convertido en un tema cada vez
mis prioritario y omnipresente en todos los fmbitos:
acadZmico, pol'tico, social, jur'dico, medittico,
empresarial... La RSE, llevada a sus celtimas
consecuencias, replantea el papel de la empresa en la
sociedad del siglo XXI.

La RSE ha resurgido en estos celtimos a—os con una
renovada fuerza a consecuencia de una gran diversidad
de fen—menos y rasgos del entorno, como los
relacionados con el trabajo, el desarrollo de la sociedad
civil, la pZrdida de soberan’a por parte de los estados y
del sector poeblico ante el incremento del poder e
influencia de la empresa o la preocupaci—n cada vez
mayor por el deterioro medioambiental.

El concepto de RSE plantea la exigencia c’vica de una
mayor corresponsabilidad de las distintas instituciones y
del conjunto de los actores econ—micos, pol’ticos y
sociales con los objetivos de construcci—n de una
sociedad mits pr—spera, con mayores niveles de justicia y
equidad y con un medioambiente mis limpio y seguro.
Aunque acen falta mucho camino por avanzar, no cabe
duda de que la RSE est} contribuyendo a cambiar la
mentalidad de cada vez mis corporaciones y de las
personas que trabajan para ella, como acreditan
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numerosos estudios y publicaciones como el Anuario
Corresponsables.

A pesar de lo anterior, sigue sin estar del todo
acordado ni su signi !icado, ni su cartcter constitutivo, ni
su alcance, ni la naturaleza de este fen—meno, ni siquiera
sus dimensiones y/o freas de actuaci—n. El debate sobre
la RSE, lejos de estar resuelto, se conligura como un
proceso abierto y dintmico, incluso en el tZrmino, si
debe ser RSE u otros como Responsabilidad Social
Corporativa (RSC), Responsabilidad Corporativa (RC),
Sostenibilidad, Sustentabilidad, ESG, Negocio
ResponsableE

En este art’culo se emplea el tZrmino RSE porque es el
gue estt mis consensuado hasta el momento y es el que
integra a todo tipo de empresas, tanto grandes como
medianas y peque-as.

Dado que sigue sin estar establecido ni su signi !icado
ni su carfcter constitutivo, proponemos en la Tesis
Doctoral la siguiente de !inici—n integradora: las
organizaciones corresponsables deben ir mis allt de la
Ley y contribuir al desarrollo sostenible y al bienestar de
la sociedad integrando de una manera transversal en
todas sus operaciones y pol’'ticas las preocupaciones
sociales, laborales, medioambientales y de respeto a los
Derechos Humanos que surgen de la relaci—n y el diflogo
transparente con todos sus grupos de interZs,
responsabilizindose as’ tanto de las consecuencias
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como los impactos que se derivan de sus acciones,
decisiones y actividades.

La implantaci—n de un sistema de gesti—n de RSE
puede suponer para la organizaci—n, entre otras cosas,
transparencia, comportamiento Ztico, integraci—n de la
Responsabilidad Social en toda la organizaci—n y puesta
en prictica en sus relaciones y comunicaci—n con los
grupos de interZs, en un proceso permanente de mejora
continua.

La importancia que un enfoque estratZgico de RSE
tiene para la competitividad de las empresas se traduce
en benelicios en cuanto a gesti—n de riesgos, ahorro de
costes, imagen y reputaci—n, acceso al capital, clima
laboral, gesti—n de recursos humanos, capacidad de
innovaci—n y mejores relaciones con los clientes,
gobiernos, organizaciones pares, proveedores, medios
de comunicaci—n y la comunidad donde opere.

La RSE se puede aplicar a cualquier tipo de
organizaci—n, independientemente de sus
caracter’sticas, localizaci—n, dimensi—n y tama—o0. Se
suele contextualizar desde dos dimensiones, una externa
y otra interna, que es la que concierne a los
trabajadores.

S—Io la entidad que se involucre en las demandas
sociales, combinando innovaci—n, competitividad y
rentabilidad con una corresponsabilidad consecuente
entre Zstos, sert sostenible y perdurart en el tiempo.
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La RSE constituye, por tanto, un nuevo modelo de
gesti—n que integra, en el proceso de toma de decisi—n
de los temas estratZgicos y los operativos, al menos los
aspectos econ—micos y de gobierno corporativo, los
Derechos Humanos, el impacto ambiental, la acci—n
social, el ¥mbito laboral, la lucha contra la corrupci—n 'y
el ditlogo con los grupos de interZs, tambiZn llamados
partes interesadas o stakeholders(grupos de interZs).

Algunos autores consideran incluso que hemos
entrado ya en un nuevo ciclo econ—mico llamado
Oeconom’a de los intangiblesO, un nuevo concepto en el
gue cambia el rol de la empresa y la marca corporativa e
implica entender que el poder hoy estf en manos de los
grupos de interZs. Los stakeholdersson aquellos grupos
sociales e individuos afectados de una u otra forma por
la existencia y acci—n de la empresa, con un interZs
leg’timo, directo o indirecto, por la marcha de Zsta, que
influyen a su vez en la consecuci—n de los objetivos
marcados y su supervivencia.

Los stakeholdersmits habituales en cualquier empresa
son los trabajadores, propietarios, clientes, proveedores,
administraciones poeblicas, competidores, medios de
comunicaci—n, comunidad local, sociedad en generalE).

La RSE interna

El stakeholder "empleado” es clave para fomentar la
RSE dentro y fuera de las organizaciones, pues pueden
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constituir sus principales embajadores. Hasta que las
empresas no consideren a sus activos humanos como
autZntico valor diferencial, no mejorart la imagen que
tienen ante una parte de la sociedad y no se creart un
mundo mejor, m¥s justo y equitativo.

Una empresa que trate bien a sus empleados, ademis
de generar orgullo de pertenencia y mejorar su clima
laboral, obtendrf un mayor reconocimiento social,
atrayendo clientes y generando mayor con !ianza en los
proveedores y demis grupos de interZs.

No podemos olvidar, como antes se ha insinuado, que
el trabajo para toda la vida, ese acuerdo tfcito que se
estableci— despuZs de la segunda guerra mundial en el
gue las direcciones de las empresas aseguraban
seguridad y estabilidad de empleo y aumentos regulares
del poder adquisitivo de los salarios, mientras que los
representantes de los trabajadores aceptaban el poder
de direcci—n del empresario y la racionalizaci—n
cient’ lica del trabajo, ya no funciona en la actualidad, lo
que exige un nuevo Ocontrato social® entre empleador y
empleado.

Esto es debido a un buen ncemero de factores
demogri licos, econ—micos, tecnol—gicos, culturales y
sociales que pueden cali!icarse de trascendentales para
la realidad del trabajo, pues esttn afectando a su
posibilidad misma de realizarse. Se tratan de cambios
tan radicales y profundos en nuestra sociedad que
estamos asistiendo a la tercera gran revoluci—n de la
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humanidad, equipartndose en signi !icado y
consecuencias a la aparici—n de la agricultura 'y a la
revoluci—n industrial, y que, por ello, estin teniendo
claras repercusiones sobre el mercado laboral y sobre los
recursos humanos con los que las empresas cuentan.

Un hecho que se produce en un momento en que,
parad—jicamente, cada vez mis empresas se reieren a
sus empleados como su principal activo y en una etapa
en la que mis se ha profesionalizado la gesti—n de las
personas en las modernas direcciones de Recursos
Humanos, antiguas freas de Personal.

Uno de los retos mifs inmediatos para las empresas es
la construcci—n de una organizaci—n donde,
efectivamente, las personas que la integran estZn en el
centro de la misma. Se debe enfocar la gesti—n de
recursos humanos para conseguir una mayor
competitividad y rentabilidad de la empresa.

Por este motivo y aun reconociendo que el contenido
de la Responsabilidad Social es fundamentalmente
cambiante, resulta clave de !inir unos m’nimos que nos
allanen el camino hacia la RSE Interna. En este sentido,
despuZs de analizar a fondo todos los documentos e
iniciativas impulsadas por las principales organizaciones
nacionales e internacionales relacionadas con la
Sostenibilidad (Gobierno espa—ol, Uni—n Europea,
Naciones Unidas, OIT, OCDE, GRI, Dow Jones
Sustainability Indexes, Aenor, ForZtica, ISO 26000, SA
8000E) concluimos en la Tesis Doctoral que s—Io si las
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empresas apuestan por promover sistemifticamente
dentro de sus organizaciones, por lo menos, la gran
mayor’a de las siguientes diez pol'ticas se podrin llegar
a considerar laboralmente responsables: formaci—n y
aprendizaje permanente, la salud y seguridad laboral, la
igualdad de oportunidades, la comunicaci—n interna, los
Derechos Humanos, las relaciones laborales, la creaci—n
y mantenimiento de empleo, la conciliaci—n entre vida
profesional y personal y la acci—n social con empleados.

Por tanto, la RSE Interna se reliere a las pricticas y
pol'ticas que una organizaci—n implementa para
garantizar el bienestar de sus empleados y mejorar las
condiciones laborales. Estas pueden incluir desde
condiciones laborales justas y seguras hasta programas
de desarrollo personal y profesional, bene licios sociales
y un equilibrio adecuado entre la vida laboral y personal.
La RSE Interna reconoce que los empleados son los
principales activos de una empresa y que su bienestar es
crucial para el Zxito organizacional.

La comunicaci—n de la RSE interna

Como siempre decimos en Corresponsables, tan
importante es hacer las cosas bien como hacerlas saber,
pues en este mundo tan complejo, global e
interdependiente, o que no se comunica no existe. Sin
embargo y aunque resulte extra—o que esto lo diga un
periodista, en la RSE no conviene comenzar la casa por
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la ventana y antes de comunicar de puertas hacia fuera,
es importante tener en cuenta a los empleados en todas
sus pol’ticas y estrategias y dialogar con ellos.

Hay que tener en cuenta que los propios trabajadores
de las empresas son tambiZn consumidores y en algunos
casos inversores por lo que, si se quiere extender la RSE
a la sociedad, es muy importante trabajar de una manera
mis acentuada la Comunicaci—n de la RSE con este
grupo de interZs.

La comunicaci—n se ha convertido en una de las
principales preocupaciones de las grandes empresas,
dada la relevancia que hoy en d’a posee el hecho de
mantener un diflogo constante con sus stakeholdersy
establecer con ellos una relaci—n de conl!ianza
establecida para la obtenci—n del bien comoen.

Las organizaciones deben emplear la Comunicaci—n
Responsable, entendiZndola como la gesti—n estratZgica
de la totalidad de los aspectos relacionados con la
informaci—n y comunicaci—n de la Responsabilidad
Social y la Sostenibilidad, tanto en su dimensi—n interna
como externa, a travZs de sus diversas herramientas con
criterios de transparencia, veracidad, honestidad,
rigurosidad y utilidad, que surgen de la relaci—n y
ditlogo con todos los stakeholderscon los que la
organizaci—n interactcea.

El aumento de la Comunicaci—n Responsable en las
empresas se debe a una serie de razones tales como las
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amenazas a la legitimidad de la organizaci—n, el aumento
de la exposici—n a los medios de comunicaci—n, el
incremento de la presi—n paeblica, la adopci—n de
pricticas institucionalizadas o las amenazas a la imagen
de la organizaci—n.

En la RSE resulta clave la rendici—n de cuentas y la
transparencia por parte de la organizaci—n, por sus
impactos conocidos y probables en la sociedad, la
econom’a y el medio ambiente, as’ como por las
acciones tomadas para prevenir la repetici—n de
impactos negativos involuntarios e imprevistos. Deben
revelar de forma clara, precisa y completa la informaci—n
sobre las pol'ticas, decisiones y actividades de las que
son responsables a todos sus grupos de interZs.

Las empresas que no asumen ningacen tipo de
compromiso poeblico no dejan de ostentar una
responsabilidad respecto al impacto de sus operaciones.
Se considera que estas entidades, que ni siquiera
comunican la asunci—n de compromisos sociales y
medioambientales, se encuentran en un estadio muy
primario de evoluci—n en la gesti—n de su RSE.

La comunicaci—n debe ser interiorizada en la
empresa, en su toma de decisiones y en su
comportamiento, por lo que debe darse a conocery
dialogar directamente con todos los colectivos con los
que estf relacionada.
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La comunicaci—n de la RSE sigue teniendo mala fama,
ya que es interpretada por algunos pceblicos como una
acci—n de maquillaje corporativo, tambiZn conocido
como greenwash. Para evitarlo, la RSE debe concebirse
como una rendici—n de cuentas, que no se limite a
se—alar aspectos econ—micos, sino que ademis se
adicionen elementos sociales y medioambientales desde
un enfoque integral y transversal. De esta manera, se
podrt alcanzar uno de los valores intangibles mis
importantes de la relaci—n entre stakeholdersy empresa:
el factor con lianza.

Hay que tener en cuenta que comunicar no es s—Io dar
informaci—n, sino que implica una relaci—n bidireccional
gue incluye la escucha activa y el diflogo con los actores
con los que la empresa interactcea.

Por este motivo, Corresponsables cre— hace ya unos
a—o0s el Observatorio de la Comunicaci—n Responsable
(ObservaRSE) con el objetivo de profundizar e investigar
sobre todo lo relacionado con la comunicaci—n de la
RSE. Con el apoyo y participaci—n de mts de 150
personas y organizaciones de siete pa’ses de habla
hispana, public— una serie de 9 documentos que incluyen
los 10 puntos mis resaltantes a tomar en cuenta a la hora
de plani!icar, dise—ar, ejecutar y medir la Comunicaci—n
de la RSE y la Sostenibilidad con cada uno de los
principales grupos de interZs con los que se relacionan
las organizaciones.
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El primero de ellos precisamente fue el titulado: OLa
Comunicaci—n responsable con empleadosO.

En este paper se recogen algunas recomendaciones
para que la comunicaci—n sea efectiva. Entre ellas: la
transparencia para generar credibilidad, la coordinaci—n
con los diferentes departamentos y la bcesqueda de una
comunicaci—n que sea inclusiva, cercana, coherente y
motivadora.

Mediante un proceso de edici—n se logr— consolidar
todas las aportaciones en los siguientes 10 puntos
redactados con un lenguaje cercano para el acceso de
todos los grupos de interZs:

1. Integral

La comunicaci—n interna debe estar en I'nea con el
resto de acciones de comunicaci—n de la organizaci—n.
Comunicaci—n externa, interna y RSE tienen que ir de la
mano. Deben ser aliadas y estar alineadas porque todas
emanan de la organizaci—n. No hay nada peor para los
trabajadores que enterarse por los medios de
comunicaci—n de lo que hace bien o mal su organizaci—n.
Ademis, debe llegar a todos los trabajadores y
colaboradores de la organizaci—n, independientemente
de su categor’a profesional, tipo de contrato y
vinculaci—n.
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2. Participativa

Los trabajadores deben ser los embajadores de la
organizaci—n en RSE. Son el activo mis importante de la
organizaci—n y han de ser los primeros prescriptores y
deben ayudar a integrar y comunicar nuestra
Responsabilidad Social entendiZndola siempre como
mejora continua. Debemos poner en valor su trabajo en
la RSE. Eso genera orgullo de pertenencia, credibilidad y
menos riesgo reputacional.

3. Equilibrada

Debemos ser mis transparentes con los trabajadores.
La imagen de que somos perfectos no es buena porque
genera un efecto mfs negativo que positivo. Por tanto,
conviene equilibrar los mensajes de lo que hacemos bien
con lo que no lo hacemos tan bien, sin recrearnos en lo
malo sino en c—mo podemos mejorar. Eso da
credibilidad.

4. Coordinada

Hay que mejorar la coordinaci—n de los que lideran la
RSE con el resto de los departamentos de la
organizaci—n, especialmente con Recursos Humanos si
no estt en esa frea.

5. Inclusiva

La comunicaci—n interna debe tener en cuenta todas
las necesidades del equipo y estar adaptada en formato
y contenido a todos y cada uno de sus integrantes. Debe
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poner en valor la inclusi—n y la integraci—n de personas
con capacidades diferentes.

6. Comprometida

Para ser una organizaci—n socialmente responsable
hay que aspirar a tener empleados comprometidos. La
comunicaci—n interna debe promover este compromiso a
travZs, por ejemplo, de acciones de voluntariado
corporativo, dando la posibilidad a los empleados de
elegir en quZ proyectos sociales ylo ambientales invertir,
involucrindolos en iniciativas, compartiendo resultados,
etc.

7. Coherente

La comunicaci—n interna debe estar muy ligada a la
realidad porque si no, no es e !icaz. La comunicaci—n
interna tiene un rasgo muy relevante, y es que cada
empleado tiene su propia visi—n de la empresa por sus
vivencias. Si las informaciones que se emiten desde
comunicaci—n no son coherentes con lo que viven los
empleados es cuando perdemos credibilidad. La
consistencia, seriedad y credibilidad de la comunicaci—n
interna se hace con plani licaci—n, recursos y tiempo. Es
clave poner en valor las iniciativas de RS y conectarlas
con la actividad de la compa—'a.

8. Creativa

La coherencia y la consistencia de la informaci—n no
estt re—ida con la creatividad. Si invertimos en
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creatividad para llegar a los poeblicos externos, Apor quZ
no hacer el mismo esfuerzo con los internos? Una
comunicaci—n corresponsable debe poner todo su
empe—o en lograr repercutir en el destinatario,
innovando en formatos y contenidos.

9. Cercana

Una buena comunicaci—n interna tiene que ser
honesta, transparente, humilde, participativa y directa.
La comunicaci—n institucional tiene poca credibilidad, es
preferible incluir testimonios vivenciales. Los aspectos
informales cada vez ganan mits peso.

10Motivadora

La comunicaci—n interna de la Responsabilidad Social
tiene un doble rol: que los empleados entiendan quZ es
la RSE vy, a su vez, c—mo logramos comunicar
internamente lo que estamos haciendo las
organizaciones en esta materia. La comunicaci—n interna
es el gran aliado para que empleados y directivos se
alineen con la estrategia de compa—'a y generen
conlianza ante sus otros grupos de interZs.

Conclusiones

La Responsabilidad Social Empresarial (RSE) no
supone ni va a suponer la soluci—n de todos los
problemas del mundo, pero s’ puede y debe ser el
modelo a seqguir por las empresas y por todo tipo de
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organizaciones, la v'a, el enfoque y el proceso que
fomente la corresponsabilidad y contribuya a aportar
coherencia a este complejo y controvertido mundo, cuya
sociedad necesita y exige que sea cada vez mis
sostenible, solidario, equitativo y laboralmente
responsable. Lejos de ser una moda pasajera 0 una
herramienta mts de mejora de imagen, la RSE es un
nuevo modelo de gesti—n que debe llegar a formar parte
de su propio ADN, de su core business.

La implementaci—n de pricticas de RSE Interna
ofrece numerosos benelicios para los empleados. S—Io si
las empresas promueven sistemiticamente dentro de sus
organizaciones las siguientes diez dimensiones o
tmbitos de la RSE Interna se podrtn llegar a considerar
laboralmente responsables: formaci—n y aprendizaje
permanente, salud y seguridad laboral, igualdad de
oportunidades, comunicaci—n interna, Derechos
Humanos, relaciones laborales, creaci—n 'y
mantenimiento de empleo, la conciliaci—n entre vida
profesional y personal y acci—n social con empleados.

Un entorno laboral saludable y justo aumenta la
satisfacci—n y la motivaci—n, lo que se traduce en una
mayor productividad y menor rotaci—n de personal. Los
programas de desarrollo profesional y personal permiten
a los empleados crecer dentro de la organizaci—n, lo que
a su vez mejora su lealtad y compromiso. En esta I'nea, la
RSE Interna contribuye signi !icativamente a la creaci—n
de una cultura organizacional positiva.
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En este sentido, como tambiZn ya se ha dicho, tan
importante es hacer las cosas bien como hacerlas saber.
Cuando las empresas informan y especialmente
comunican y hacen participe claramente a los empleados
de sus iniciativas de RSE, estos se sienten m¥s motivados
para participar y convertirse en embajadores.

La transparencia y la honestidad son fundamentales
para una Comunicaci—n Responsable efectiva. Las
empresas deben compartir informaci—n relevante y
precisa con sus empleados de manera regular. Esto
incluye comunicar claramente las pol'ticas de RSE, los
objetivos de la empresa y cualquier cambio importante
gue pueda afectar a los empleados. La honestidad en la
comunicaci—n tambiZn implica reconocer errores y
tomar responsabilidad, lo que fomenta la con !ianzay el
respeto.

Fomentar la participaci—n y la retroalimentaci—n es
esencial para una comunicaci—n efectiva. Las empresas
deben crear canales de comunicaci—n abiertos donde los
empleados puedan expresar sus opiniones,
preocupaciones y sugerencias. Esto puede incluir
encuestas de satisfacci—n, reuniones peri—dicas, buzones
de sugerencias y plataformas en I'nea para la
retroalimentaci—n.

En delinitiva, la integraci—n de la RSE Interna con una
Comunicaci—n Responsable es esencial para el Zxito
organizacional. Esta comunicaci—n debe ser
transparente, honesta y bidireccional, permitiendo que
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los empleados no solo reciban informaci—n, sino que
tambiZn puedan expresar sus opiniones y
preocupaciones. La transparencia en la comunicaci—n es
crucial para construir con !ianza y credibilidad tanto
dentro como fuera de la empresa.
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Enfoque integral: Comunicaci—n
Interna, RSE y Derechos
Humanos en el entorno

organizacional

Dra. Sandra Patricia Orjuela C—rdoGalombia

Introducci—n

n las celtimas dZcadas, el entorno empresarial

global ha experimentado una transformaci—n

signilicativa en tZrminos de expectativas
sociales y responsabilidades corporativas. La
Responsabilidad Social Empresarial (RSE) y el respeto a
los derechos humanos han emergido como elementos
esenciales no solo para la reputaci—n de las empresas,
sino tambiZn para su sostenibilidad a largo plazo. Este
cambio est} impulsado por una serie de factores
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interrelacionados que reflejan la creciente demanda por
parte de gobiernos, consumidores, inversores y la
sociedad en general, para que las empresas operen de
manera Ztica y con un impacto positivo en las
comunidades en las que operan.

A nivel global, marcos regulatorios como los
Principios Rectores sobre Empresas y Derechos
Humanos de la ONU y las Normas de la Organizaci—n
Internacional del Trabajo (OIT) han establecido pautas
claras para que las empresas reconozcan y respeten los
derechos humanos en sus operaciones y cadenas de
suministro. Estos marcos tambiZn enfatizan la necesidad
de que las empresas prevengan, mitiguen y remedien
cualquier impacto negativo sobre los derechos humanos.
Ademfis, iniciativas como el Pacto Global de las
Naciones Unidas y las L'neas Directrices de la OCDE,
para empresas multinacionales sobre conducta
empresarial responsable, han promovido estfndares de
conducta empresarial responsables, estableciendo un
v’'nculo directo entre la RSE y los derechos humanos.

Ademis, la globalizaci—n ha ampliado las fronteras de
las operaciones empresariales, lo que ha hecho que las
compa—as se enfrenten a desa!’os mfs complejos en
cuanto al respeto de los derechos humanos. Las cadenas
de suministro internacionales, a menudo fragmentadas y
con meeltiples capas de subcontratistas, han sido objeto
de escrutinio debido a violaciones de derechos
laborales, como trabajo forzoso, condiciones de trabajo
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inseguras y explotaci—n infantil. Las empresas son cada
vez mis responsables de garantizar que sus socios
comerciales tambiZn cumplan con los esttndares de
derechos humanos.

Por otro lado, las crisis humanitarias y
medioambientales recientes, como el cambio climtico,
la migraci—n forzada y los desastres naturales, han
subrayado la necesidad de que las empresas asuman un
papel activo en la protecci—n de los derechos humanos y
en la construcci—n de resiliencia comunitaria. Los
desal’os globales relacionados con la sostenibilidad y los
derechos humanos ya no pueden ser ignorados y las
empresas estin llamadas a ser agentes de cambio
positivo.

Y conjuntamente la pandemia de COVID-19 tambiZn
puso de relieve la importancia cr’'tica de las pol'ticas de
RSE y derechos humanos, ya que las empresas se
enfrentaron a decisiones di !'ciles sobre c—mo tratar a
sus empleados, clientes y comunidades en tiempos de
crisis. Esto impuls— acen mis la demanda de enfoques
empresariales mis responsables y centrados en el
bienestar humano.

1. La comunicaci—n interna

La comunicaci—n interna se reliere a los procesos
mediante los cuales una organizaci—n distribuye
informaci—n, coordina actividades y fomenta la cohesi—n
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entre sus empleados a travZs de mensajes transmitidos
de manera formal e informal.

Para Orjuela, S. (2017, pp. 27-28), la comunicaci—n
interna es vital porque:

Estas dinfmicas empresariales, comunicacionales,
relacionales y reputacionales, hacen que la comunicaci—n
interna reposicione su importancia para la vida y gesti—n
de cualquier tipo de organizaci—n, ya sea pceblica,
privada o del tercer sector, buscando involucrar a todos
los miembros, colaboradores y/o empleados de la
empresa en todos los procesos y alinearlos de cara a los
objetivos de la organizaci—n, generando
comportamientos y decisiones acordes con las metas
propuestas y motivando, para que los miembros sean
part’cipes y constructores de la cultura corporativa.

La comunicaci—n interna dinamiza procesos, alinea
objetivos, armoniza intereses, visiones y metodolog’as
para llegar al !in celtimo de la organizaci—n; apoya en la
creaci—n de una cultura compartida por todos los
miembros de la misma. La comunicaci—n interna y la
cultura se retroalimentan, ya que la cultura marca el tipo
de comunicaci—n que se da en una organizaci—n y a su
vez la comunicaci—n apoya y media para gestionar la
cultura.

La comunicaci—n interna nivela a los miembros de la
empresa o instituci—n, cuando se logra que todos
compartan los mismos c—digos y simbolismos
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organizacionales y cuando crea espacios para que todos
participen y aporten desde su propia individualidad a la
cultura de la organizaci—n.

La importancia de la comunicaci—n interna radica en
Su capacidad para alinear a los empleados con los
objetivos y valores de la organizaci—n. Ademis,
promueve la transparencia, la colaboraci—n vy la
comprensi—n mutua dentro de la empresa. Cuando se
gestiona adecuadamente, la comunicaci—n interna
facilita la adopci—n de cambios, mejora la moral y el
compromiso de los empleados y contribuye a una
cultura organizacional cohesiva y orientada hacia el
logro de metas compartidas.

En el contexto de la Responsabilidad Social
Empresarial (RSE) y los derechos humanos, la
comunicaci—n interna es crucial para integrar estas
pricticas en el ADN organizacional, asegurando que los
empleados comprendan y apoyen las pol'ticas y
principios Zticos de la empresa.

2. La Responsabilidad Social Empresarial
(RSE)

La Responsabilidad Social Empresarial (RSE) se
reliere al compromiso de una empresa para operar de
manera Ztica y sostenible, asumiendo la responsabilidad
de su impacto econ—mico, social y ambiental. La RSE se
basa en la idea de que las empresas no solo deben
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generar benelicios econ—micos, sino tambiZn contribuir
al bienestar de sus empleados, las comunidades donde
operan y el medio ambiente en general.

La RSE puede dividirse en varias dimensiones:

- Dimensi—n econ—mica: la empresa debe ser
rentable, pero con un enfoque en la creaci—n de valor
compartido.

- Dimensi—n social : involucra acciones que impacten
positivamente a las personas, tanto dentro como fuera
de la empresa, incluyendo programas de apoyo a la
comunidad, igualdad de oportunidades, y bienestar de
los empleados.

- Dimensi—n ambiental : implica la gesti—n
responsable del impacto de la empresa en el entorno
natural, minimizando la huella ecol—gica y
promoviendo la sostenibilidad.

El v'nculo entre la RSE y la sostenibilidad es
fundamental, ya que las empresas socialmente
responsables tienden a estar mis orientadas hacia el
desarrollo a largo plazo, equilibrando el crecimiento
econ—mico con el bienestar de la sociedad y la
protecci—n del medio ambiente. La Ztica empresarial se
maniliesta en la RSE cuando las empresas actcean no
solo por bene licios !inancieros, sino tambiZn en funci—n
de los principios morales y valores sociales.
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3. Derechos Humanos en las empresas

Los derechos humanos en las empresas son los
derechos y libertades fundamentales que deben ser
respetados y promovidos por las compa—as en todas sus
operaciones. Esto incluye la protecci—n contra
violaciones laborales, como la discriminaci—n, el trabajo
forzoso o infantil y la garant’a de condiciones de trabajo
seguras y justas. Las empresas tienen la obligaci—n de
prevenir, mitigar y remediar cualquier impacto negativo
sobre los derechos humanos que puedan surgir directa o
indirectamente de sus actividades y operaciones.

El marco internacional mis relevante en este contexto
son los Principios Rectores sobre Empresas y Derechos
Humanos de las Naciones Unidas, tambiZn conocidos
como el marco de "Proteger, Respetar y Reparar”. Este
establece que:

1. Los Estados tienen el deber de proteger contra
los abusos de los derechos humanos por parte de
terceros, incluidas las empresas.

2. Las empresas tienen la responsabilidad de
respetar los derechos humanos, evitando infringirlos
y abordando cualquier impacto adverso que surja.

3. Las v'ctimas deben tener acceso a reparaciones
efectivas , ya sea a travZs de mecanismos judiciales o
extrajudiciales.
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Este marco obliga a las empresas a adoptar medidas
proactivas para garantizar que sus operaciones no
contribuyan a violaciones de derechos humanos, tanto
en su sede principal como a lo largo de toda su cadena
de suministro global.

Pacto Global habla de tres pasos, para implementar
los principios rectores sobre empresas y DD.HH. de la
ONU: 1. aprobar una pol'tica de compromiso con los
derechos humanos, 2. identi licar y mitigar los riesgos en
DD.HH. a travZs de un proceso de debida diligencia y 3.
contar con mecanismos de reclamaci—n.

4. Relaci—n entre Comunicaci—n Interna,
RSE y Derechos Humanos

La comunicaci—n interna es un elemento esencial para
la implementaci—n efectiva de la Responsabilidad Social
Empresarial (RSE), ya que conecta las estrategias
corporativas con las acciones diarias de los empleados y
asegura que los valores y objetivos de la RSE sean
comprendidos y aplicados en todos los niveles de la
organizaci—n.

La comunicaci—n interna actoea como el veh’culo clave
para difundir los compromisos Zticos y sociales de la
empresa, desde los directivos hasta los operativos. Sin
una comunicaci—n clara y consistente, las pol'ticas de
RSE corren el riesgo de quedar como meras
declaraciones formales, sin ser integradas en las
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pricticas cotidianas. Por ello, es fundamental que todos
los empleados conozcan no solo las pol'ticas de RSE,
sino tambiZn c—mo sus roles individuales contribuyen al
logro de estos objetivos.

La comunicaci—n interna tambiZn tiene un impacto
directo en el compromiso y la motivaci—n de los
empleados. Cuando los trabajadores entienden c—mo
sus actividades diarias esttn alineadas con los valores
mis amplios de la empresa, como el respeto al medio
ambiente, la Ztica laboral o el apoyo a las comunidades
locales, estfn mis inclinados a sentirse motivados y a
actuar de manera proactiva en favor de estos objetivos.

La gesti—n de Recursos Humanos no se puede
mantener exenta en su obligaci—n de respetar cuestiones
tan trascendentales como son los derechos humanos, la
legitimidad de la negociaci—n colectiva, el fomento de la
igualdad de derechos y oportunidades de hombres y
mujeres, la eliminaci—n de la discriminaci—n de distintos
—rdenes, la salud y la seguridad en el trabajo, la relaci—n
con las fuerzas locales o el respeto al entorno natural y a
la ecolog’a interna de la organizaci—n. (Carneiro, 2008,

p. 43)

La interacci—n entre la comunicaci—n interna, la RSE
y los derechos humanos es crucial para el Zxito
organizacional en el mundo moderno. Estos tres
elementos estin profundamente interrelacionados y se
refuerzan mutuamente dentro de las empresas:
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1. La comunicaci—n interna facilita la implementaci—n
de la RSE y los derechos humanos: a travZs de una
comunicaci—n clara y efectiva, las empresas pueden
asegurar que sus empleados comprendan y se
comprometan con los principios Zticos y de
responsabilidad que gu’an las operaciones. La
comunicaci—n interna desempe—a un papel clave en
educar a los empleados sobre las pol'ticas de RSE y
derechos humanos, asegurando que todos los niveles
de la organizaci—n estZn alineados con estos valores.

2. La RSE, cuando se comunica elicazmente
internamente, contribuye a una cultura organizacional
Ztica y responsable: si una empresa promueve
activamente pricticas responsables, como el respeto a
los derechos humanos vy la sostenibilidad y comunica
estos valores de manera coherente a travZs de su red
interna, se crea un entorno de trabajo mits
comprometido, donde los empleados se sienten
part’cipes de una misi—n mayor.

3. El respeto por los derechos humanos se refleja en

la manera en que las empresas tratan a sus empleados,
proveedores y comunidades: la comunicaci—n interna
permite difundir estos valores y asegurar que las
pricticas sean consistentes a lo largo de la
organizaci—n. Por ejemplo, pol'ticas claras contra la
discriminaci—n o el acoso deben ser comunicadas y
entendidas por todos los empleados, para que se
conviertan en una realidad operativa.
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Una comunicaci—n interna s—Ilida asegura que los
principios de RSE y los derechos humanos se
implementen de manera efectiva, bene !iciando no solo a
la empresa, sino tambiZn a la sociedad en general.

La sinergia entre estos tres conceptos potencia la
capacidad de las empresas, para actuar de manera Ztica
y responsable, al mismo tiempo que mejoran su
sostenibilidad y competitividad en un entorno global
cada vez mis exigente.

4.1.lmpacto en la cultura organizacional

La cultura organizacional refleja los valores, creencias
y comportamientos compartidos dentro de una empresa.
Una adecuada comunicaci—n interna no solo facilita la
difusi—n de las pol'ticas de RSE, sino que tambiZn
contribuye a fortalecer una cultura organizacional
basada en principios Zticos y responsables.

Cuando los empleados reciben una comunicaci—n
constante y transparente sobre las metas y logros de la
RSE, se sienten parte de una misi—n mis grande que
trasciende los objetivos comerciales y !inancieros. Esto
genera un sentido de prop—sito, que es un poderoso
motor para el compromiso y la lealtad de los
trabajadores. Ademis, fomenta una cultura de
responsabilidad en la que los empleados se sienten
empoderados para tomar decisiones que estZn alineadas
con los valores de la empresa.
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Una comunicaci—n interna elicaz tambiZn permite a la
empresa identilicar y resolver posibles brechas entre los
valores declarados y las pricticas reales dentro de la
organizaci—n. Por ejemplo, si una empresa promueve la
igualdad de gZnero como parte de su RSE, pero los
empleados perciben disparidades en la contrataci—n o
promoci—n, una buena comunicaci—n interna puede abrir
espacios de ditlogo para abordar estos problemas.

La transparencia es un componente cr’tico de esta
cultura organizacional. Cuando las empresas comparten
de manera abierta los desa!’os que enfrentan en la
implementaci—n de la RSE vy los esfuerzos que estin
realizando para mejorar, generan con !ianza entre los
empleados y las partes interesadas. Esta con lianza, a su
vez, fortalece la cohesi—n interna y mejora el desempe—-o
general de la organizaci—n.

En conclusi—n, la comunicaci—n interna no solo
facilita la implementaci—n de las pol'ticas de RSE, sino
que tambiZn juega un papel clave en la creaci—n vy el
mantenimiento de una cultura organizacional Ztica,
coherente y comprometida con el bienestar social y
ambiental.

Al transmitir de manera efectiva los valores de la RSE
y alinear las acciones diarias de los empleados con estos
objetivos, las empresas pueden lograr un impacto
positivo tanto dentro como fuera de la organizaci—n.

4.2.La confluencia entre RSE y derechos humanos
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La confluencia entre la Responsabilidad Social
Empresarial (RSE) y los derechos humanos, refleja la
evoluci—n del enfoque empresarial hacia un modelo mis
Ztico y sostenible.

Las pol'ticas de RSE modernas no solo consideran
aspectos econ—micos, ambientales y sociales, sino que
tambiZn incluyen la protecci—n de los derechos humanos
como un componente central. Esto abarca el respeto por
los derechos laborales, la no discriminaci—n, la igualdad
de gZnero, la seguridad en el trabajo y el combate a
pricticas como el trabajo forzoso y la explotaci—n
infantil.

Las empresas, especialmente las que operan a nivel
global, tienen la responsabilidad de garantizar que sus
operaciones, as’ como las de sus proveedores y socios
comerciales, respeten los derechos humanos. Esto es
particularmente relevante en las cadenas de suministro,
donde las condiciones laborales pueden variar
signilicativamente en diferentes regiones y donde las
empresas deben implementar controles adecuados para
garantizar que sus productos no se produzcan en
condiciones de explotaci—n o abuso.

Al integrar la protecci—n de los derechos humanos en
sus pol’ticas de RSE, las empresas pueden:

- Prevenir violaciones laborales y sociales.

- Mitigar riesgos legales y reputacionales.

346



SANDRA PATRICIA ORJUELA CiRDOB/# COLOMBIA

- Contribuir a un entorno mi¥s justo y equitativo.
- Fomentar la sostenibilidad.

En este sentido, los derechos humanos se convierten
en un elemento clave de la estrategia de RSE, vinculado a
la creaci—n de valor no s—Io para la empresa, sino
tambiZn para la sociedad en su conjunto. Las pol’ticas
responsables aseguran que las operaciones
empresariales no contribuyan, ni hagan c—mplices de la
marginaci—n o explotaci—n de los trabajadores y que se
respeten los estindares bisicos de dignidad humana.

4.3. Normativas y estindares internacionales

Para guiar y estructurar sus pol’ticas de RSE y
derechos humanos, las empresas cuentan con un
conjunto de normativas y estfndares internacionales
ampliamente reconocidos que establecen principios
claros sobre c—mo deben operar de manera Ztica y
responsable. Los mis importantes son:

- Principios Rectores sobre Empresas y Derechos
Humanos de la ONU : este es el marco internacional
mis ampliamente aceptado para integrar los derechos
humanos en las actividades empresariales.

- Pacto Global de las Naciones Unidas :es una
iniciativa voluntaria que establece 10 principios
fundamentales en las freas de derechos humanos,
trabajo, medio ambiente y anticorrupci—n.
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- Normas ISO 26000 : esta norma internacional,
aunque no es certilicable, es una herramienta valiosa
para las empresas que desean integrar la RSE,
incluyendo la protecci—n de los derechos humanos, en
Sus operaciones.

- OCDE : Directrices para Empresas Multinacionales:
estas directrices establecen estindares no vinculantes
para una conducta empresarial responsable,
incluyendo la promoci—n de los derechos humanos.

- Convenios de la Organizaci—n Internacional del
Trabajo (OIT) : los convenios de la OIT son
fundamentales para garantizar el respeto de los
derechos laborales, que son una parte esencial de los
derechos humanos. Estos convenios abarcan temas
como la prohibici—n del trabajo infantil, el derecho a la
negociaci—n colectiva y la erradicaci—n del trabajo
forzoso.

- Certi "icaci—n voluntaria SA8000:2008 : es un
esttndar de Responsabilidad Social global, focalizado
sobre la mejora de las condiciones laborales. Es el
principal estfndar de certi !icaci—n social para
organizaciones en todo el mundo. Es un marco general
gue ayuda a las organizaciones certi !licadas a
demostrar su dedicaci—n al trato justo de los
trabajadores en todos los sectores y en cualquier pa’s.

La adopci—n de estas normativas permite a las
empresas no solo cumplir con las expectativas legales y
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Zticas internacionales, sino tambiZn generar con !ianza
entre sus partes interesadas, fomentar la sostenibilidad a
largo plazo y reducir riesgos asociados a violaciones de
derechos humanos en sus operaciones y cadenas de
suministro.

5. Desa"’os en la implementaci—n de la
RSE vy los derechos humanos a travZs de
la comunicaci—n interna en las
organizaciones

5.1.Barreras comunicacionales

Las empresas enfrentan varias barreras
comunicacionales al tratar de transmitir sus
compromisos con la RSE y los DD.HH. de manera
efectiva. Estas barreras pueden impedir que los
empleados comprendan, adopten o apoyen plenamente
las pol'ticas responsables, lo que afecta su
implementaci—n. Algunas de las principales barreras
incluyen:

- Falta de coherencia en los mensajes : en muchas
empresas, la comunicaci—n interna sobre RSE y
DD.HH. puede ser inconsistente o incoherente,
especialmente cuando los mensajes no se alinean con
las acciones reales de la empresa. Si las pol'ticas
declaradas no coinciden con las pricticas observadas
por los empleados, esto puede llevar a la descon !ianza
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y al escepticismo, socavando la credibilidad de la
empresa.

- Resistencia al cambio : es una barrera comeen,
especialmente cuando la implementaci—n de pol’ticas
de RSE requiere cambios en las rutinas de trabajo,
normas culturales o valores preexistentes dentro de la
organizaci—n. Los empleados pueden percibir estas
iniciativas como una carga adicional o innecesaria,
especialmente si no ven un benelicio directo, para ellos
mismos o para la empresa.

- Sobrecarga informativa : cuando la RSE y los
DD.HH. son tratados como un tema mis entre una
multitud de comunicaciones, puede ser di !’cil captar la
atenci—n de los empleados y asegurar que se
comprometan con estas pol’ticas.

- Falta de liderazgo en la comunicaci—n : en algunas
empresas, los I'deres no se comprometen lo su!iciente
con la comunicaci—n de los valores de RSE o delegan
completamente esta tarea a departamentos
espec’licos, como el de Recursos Humanos o
Relaciones Pceblicas. La falta de un liderazgo claro y
comprometido en la comunicaci—n interna puede
llevar a que los mensajes no se perciban como
prioritarios o estratZgicos para la empresa.

5.2.Diferencias regionales y culturales

Las empresas globales a menudo enfrentan el desa!’o
de gestionar diferencias culturales y regionales que
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pueden afectar la efectividad de la comunicaci—n interna
y la implementaci—n de pricticas responsables en
materia de RSE y DD.HH. Estas diferencias incluyen:

- Normas culturales y valores sociales : Los valores
culturales var’an signi !icativamente entre regiones y
pa’ses, lo que puede influir en c—mo se perciben los
compromisos de RSE. Por ejemplo, las normas sobre
derechos laborales y la equidad de gZnero pueden
variar en diferentes culturas, lo que puede generar
resistencias o incomprensiones sobre las pol'ticas
globales de la empresa. En algunas regiones, los
derechos humanos pueden ser vistos como un tema
pol'tico o controvertido, lo que puede afectar la
aceptaci—n de las iniciativas de RSE.

- Diferencias en la legislaci—n y los estindares
locales : en algunos casos, las regulaciones locales
pueden ser menos estrictas que los estindares
internacionales promovidos por la empresa, lo que
genera una desconexi—n entre las expectativas
corporativas y las realidades locales. Esto puede ser un
obstfculo para la implementaci—n uniforme de
pol'ticas de RSE en todas las regiones, aunque la ISO
2600 para estos casos sugiere, cumplir con el mis alto
y estricto estfndar, as’ no se exija en ese pa’s 0 zona
geogri!ica.

- Lenguaje y barreras lingY’sticas : Las barreras
idiom#ticas pueden afectar la forma en que los
empleados interpretan y entienden los mensajes
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relacionados con la RSE. Traducir de manera literal los
mensajes corporativos puede no captar las sutilezas
culturales o los matices de los derechos humanos en
contextos espec’ licos, lo que puede llevar a
malentendidos.

5.3. Oportunidades de mejoramiento

Superar estos desa!’os requiere un enfoque
estratZgico y adaptable para mejorar la efectividad de la
comunicaci—n interna en el marco de la RSE y los
derechos humanos. Algunas estrategias de mejora
incluyen:

- Alineaci—n de mensajes y pricticas : para
garantizar la coherencia en los mensajes, es crucial que
las pol'ticas de RSE y derechos humanos se reflejen en
las acciones diarias de la empresa. La direcci—n debe
predicar con el ejemplo y demostrar su compromiso
con estos valores a travZs de sus decisiones y
comportamientos. Esto puede implicar una mayor
transparencia en la comunicaci—n sobre los avances y
desa!’os en la implementaci—n de las pol'ticas
responsables.

- Enfoque en la formaci—n y sensibilizaci—n : la
resistencia al cambio se puede reducir a travZs de
programas de capacitaci—n y sensibilizaci—n que
expliquen por quZ la RSE y los derechos humanos son
importantes no solo para la empresa, sino tambiZn
para la sociedad. Los empleados deben entender
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c—mo su trabajo contribuye al Zxito de estas pol'ticas.
Ademfis, los talleres interactivos y las sesiones de
formaci—n pueden ser mis efectivos que los simples
comunicados, ya que involucran a los empleados
activamente en el proceso.

- Personalizaci—n de la comunicaci—n, segcen los
contextos culturales : es esencial adaptar los mensajes
de RSE a las particularidades culturales y regionales de
cada contexto. Esto puede implicar trabajar con
I'deres locales para reinterpretar las pol’ticas globales
de manera que sean relevantes y comprensibles en
cada regi—n. Asimismo, se pueden realizar campa—as
de comunicaci—n localizadas que aborden las
necesidades y sensibilidades espec’!icas de los
empleados en cada frea geogri!ica.

- Uso de canales diversi "icados y accesibles : para
evitar la sobrecarga informativa y asegurar que los
mensajes lleguen a todos los empleados, es importante
utilizar una variedad de canales de comunicaci—n,
ajustados a las caracter’sticas de cada grupo de
empleados. Por ejemplo, el uso de aplicaciones m—uviles
o redes sociales internas puede ser mis efectivo en
ciertos contextos que los correos electr—nicos
tradicionales o incluso para ciertas comunidades es
mis efectivo es uso de mensajes de texto (sms). La
clave es asegurar que la informaci—n relevante estZ
disponible de manera accesible y comprensible para
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todos. Siempre dar prioridad a canales de doble v'a
que potencien el diflogo y la escucha activa.

- Promoci—n del liderazgo en la comunicaci—n : el
liderazgo tiene un papel fundamental en la transmisi—n
de los valores de RSE y derechos humanos. Los
directivos y gerentes deben estar involucrados
activamente en la comunicaci—n de estos temas, no
s—Ilo como mensajeros, sino como modelos a seguir.
Esto implica hablar abiertamente sobre los
compromisos de la empresa, participar en eventos y
actividades de RSE y demostrar un compromiso
personal con los derechos humanos.

- Fomento del ditlogo abierto y participaci—n
promover un entorno en el que los empleados se
sientan libres para expresar sus opiniones y hacer
preguntas sobre las pol'ticas de RSE y DD.HH. puede
generar una mayor comprensi—n y apoyo. La creaci—n
de foros de discusi—n, encuestas internas y reuniones
abiertas puede facilitar la participaci—n y garantizar
gue las preocupaciones y sugerencias de los
empleados sean escuchadas e incorporadas en las
decisiones de la empresa.

En resumen, para superar los desa!’os de
comunicaci—n en la implementaci—n de la RSE y los
derechos humanos, las empresas deben adoptar un
enfoque hol’stico y adaptable que reconozca las
diferencias culturales y promueva la coherencia, la
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transparencia y la participaci—n activa en todos los
niveles de la organizaci—n.

6. Recomendaciones para directivos

Para que los directivos de las empresas puedan
implementar con Zxito pol'ticas de RSE y derechos
humanos a travZs de una comunicaci—n interna efectiva,
se sugieren las siguientes acciones concretas:

- Liderazgo visible y comprometido . esto implica
no solo comunicar estas pol'ticas, sino tambiZn vivir de
acuerdo con ellas y promover su importancia en todas
las interacciones. Cuando los empleados ven a los
I'deres actuar de manera Ztica y responsable, es mis
probable que sigan su ejemplo. Los directivos tambiZn
deben participar en iniciativas de RSE dentro y fuera
de la empresa, demostrando su compromiso de
manera tangible.

- Creaci—n de canales de diflogo y participaci—n
es esencial establecer canales de comunicaci—n
abiertos y accesibles donde los empleados puedan
expresar sus opiniones, preocupaciones y sugerencias
sobre las pol'ticas de RSE y derechos humanos. Estos
canales pueden incluir encuestas an—nimas, reuniones
peri—dicas, foros en I'nea o aplicaciones m—uviles, todos
dise—ados para fomentar el ditlogo y la participaci—n
activa. Un entorno donde los empleados se sientan
escuchados y parte de la co-construcci—n es clave para
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la implementaci—n exitosa de las pol'ticas
responsables.

- Incorporaci—n de la RSE en los objetivos de
desempe-o0 y compensaci—n de los empleados : esto
puede incluir metas espec’ !icas relacionadas con la
sostenibilidad, la diversidad, o la mejora de las
condiciones laborales. Vincular el desempe-o0 en RSE
con las recompensas individuales motiva a los
empleados a comprometerse mis seriamente con estos
objetivos.

- Auditor’as internas regulares  : para garantizar que
las pol'ticas de RSE y derechos humanos se estZn
implementando correctamente, es crucial llevar a cabo
auditor’as internas peri—dicas. Estas auditor’as deben
evaluar la efectividad de la comunicaci—n interna, el
cumplimiento de los esttndares Zticos y la adhesi—n a
las normativas locales e internacionales. Ademis, las
auditor'as tambiZn proporcionan informaci—n valiosa,
sobre las freas que necesitan mejora o mayor enfoque.

- Desarrollo de programas de formaci—n continua
gue eduquen a los empleados sobre los principios
de RSE y DD.HH. : estos programas deben ser
interactivos y adaptados a los diferentes niveles de la
organizaci—n, asegurando que todos comprendan la
importancia de estos temas y c—mo se aplican en su
trabajo diario. Las capacitaciones tambiZn deben
actualizarse regularmente, para reflejar nuevas
normativas y mejores pricticas.
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- Colaboraci—n con stakeholders externos : los
directivos pueden fortalecer sus esfuerzos en RSE
colaborando con stakeholdersexternos, como ONGs,
organismos internacionales y comunidades locales.
Estas alianzas pueden aportar nuevas perspectivas y
conocimientos que bene !icien la implementaci—n de
pol'ticas de derechos humanos y RSE dentro de la
empresa. TambiZn permiten que la empresa se
involucre mis profundamente en causas sociales y
ambientales relevantes para sus operaciones.

Los directivos juegan un papel clave en la
implementaci—n exitosa de la RSE y los DD.HH. dentro
de las empresas. A travZs de una comunicaci—n interna
efectiva, liderazgo activo, formaci—n continua y una
cultura de transparencia y rendici—n de cuentas, las
empresas pueden mejorar signi!icativamente su impacto
social y ambiental, as’ como su desempe—o
organizacional.

Conclusiones

En este contexto global y cambiante, la RSE y el
respeto a los derechos humanos no son meros
complementos de las operaciones comerciales, sino
componentes integrales de la estrategia corporativa
moderna.

Las empresas que adoptan una postura proactiva en
estos temas no solo mitigan riesgos legales y
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reputacionales, sino que tambiZn crean valor a largo
plazo, fortalecen sus relaciones con las partes
interesadas y contribuyen al desarrollo sostenible a nivel
global. La comunicaci—n interna desempe—a un papel
crucial en este proceso, facilitando el alineamiento de los
valores corporativos con las acciones diarias de los
empleados y asegurando que todos los niveles de la
organizaci—n se comprometan con estas
responsabilidades.

Por otro lado, los consumidores estfn cada vez mis
informados y conscientes del impacto social y ambiental
de las empresas. El auge de los medios digitales y las
redes sociales ha permitido una mayor transparencia,
exponiendo pricticas empresariales no Zticas y
generando campa—as de presi—n contra las empresas
gue no cumplen con sus responsabilidades sociales. Esta
presi—n no se limita al ¥mbito de consumo; los inversores
institucionales, a travZs de enfoques como la inversi—n
socialmente responsable (ISR) y la inversi—n en criterios
ambientales, sociales y de gobernanza (ESG, por sus
siglas en inglZs), esttn exigiendo que las empresas
gestionen los riesgos relacionados con los derechos
humanos y adopten una postura proactiva en tZrminos
de sostenibilidad.

Para que las empresas puedan adaptarse a estas
demandas futuras y seguir siendo competitivas en un
entorno global, es esencial que tomen medidas
proactivas para integrar plenamente la RSE, los derechos
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humanos y la comunicaci—n interna en su ADN
corporativo. Algunas acciones clave incluyen:

- Adoptar un liderazgo proactivo en
sostenibilidad : esto requiere un compromiso visible
desde la alta direcci—n, con inversiones en innovaci—n
y colaboraci—n con stakeholdersexternos para abordar
desa!’os globales como el cambio climitico, la
desigualdad y las violaciones de derechos humanos.

- Construir una cultura corporativa basada en
valores : colocando en primer plano la sostenibilidad y
los derechos humanos. Esto no solo mejorart la
reputaci—n de la empresa, sino que tambiZn atraert a
empleados talentosos que busquen trabajar en
entornos donde sus contribuciones puedan tener un
impacto positivo en la sociedad.

- Desarrollar estrategias de comunicaci—n
efectivas y continuas : los directivos deben asegurarse
que los mensajes no solo informen, sino que tambiZn
inspiren y motiven a los empleados a actuar en
consonancia con los valores de la empresa.

- Medir y reportar el impacto social y ambiental
en tZrminos de sostenibilidad y derechos humanos
estas mediciones deben ser transparentes y
comunicadas tanto internamente como a los
stakeholdersexternos, con el objetivo de mejorar
continuamente las pricticas empresariales y
robustecer la rendici—n de cuentas.

359



fTICAY RESPONSABILIDAI GRUPO DIRCOMN

En s'ntesis, para que las empresas del futuro sean
sostenibles y responsables, deben integrar de manera
estratZgica la RSE, los derechos humanos y la
comunicaci—n interna en su noecleo operativo y
estratZgico. Este enfoque no solo es crucial para el Zxito
a largo plazo, sino tambiZn para el bienestar general de
las comunidades y el planeta.

Es hora de que las empresas tomen el protagonismo y
se conviertan en I'deres del cambio positivo, asumiendo
la responsabilidad de construir un futuro mis Ztico,
justo y sostenible para todos.

Referencias

Carneiro, M. (2008). Gu’a de Responsabilidad Social Interna y Recursos
Humanos Recuperado https:/www.juntadeandalucia.es/export/

drupaljda/

1 1761 guia_responsabilidad_social_empresarial_interna_y_recursos_hu
manos-publicacion_carl.pdf

Norma SA8000. https:/sa-intl.org/wp-content/uploads/2020/02/
SA8000Standard_Espanol.pdf

OECD. (11 de octubre de 2023)L’'neas Directrices de la OCDE para
Empresas Multinacionales sobre conducta empresarial responslatyes:/
www.oecd.org/es/publications/lineas-directrices-de-la-ocde-para-
empresas-multinacionales-sobre-conducta-empresarial-
responsable_7abea681-es.html

Organizaci—n Internacional del Trabajo. (s.f.). Normas internacionales del
trabajo. https:/www.ilo.org/lesihormas-internacionales-del-trabajo

Orjuela, S. (2017). Introducci—n a la comunicaci—n y la Responsabilidad
Social Interna. En Aguirre y Vergara (Ed.), Comunicaci—n interna sin

360



SANDRA PATRICIA ORJUELA CiRDOB/# COLOMBIA

fronteras. Tendencias y casos de AmZrica Latina (pp- 27R@8editores y
Universidad del Pac’ #co.

Pacto Mundial - Red espa—ola. (7 de junio de 2021). Aplica los Principios
Rectores de Empresas y DD.HH. en tres sencillos pheigpss/
www.pactomundial.org/noticia/aplica-los-principios-rectores-de-
empresas-y-dd-hh-en-tres-sencillos-pasos/

OHCHR. Principios Rectores sobre Empresas y Derechos Humanos de la
https:/www.ohchr.org/sitesidefault/  #les/documents/publications/
guidingprinciplesbusinesshr_sp.pdf

361









Innovaci—n y
tendencias en
Comunicaci—n

Interna

363






Comunicaci—n Interna: el coraz—n
del storytelling

Lic. Eugenia CZsar AyalslZxico

I nunca has trabajado en comunicaci—n interna,

te advierto que es un asunto mis serio de lo que

parece. Aqu’ descubrirfs por quZ una
comunicaci—n interna estratZgica, alineada con los
objetivos del negocio y bien ejecutada, es esencial para
el Zxito de cualquier empresa. Ahora, si ya te dedicas o
alguna vez te has dedicado a la comunicaci—n interna,
seguramente esto te sonart familiar: presupuestos
ajustados, equipos reducidos (a veces, tan reducidos que
eres un equipo de uno), y aunque todo parece urgente
para tus clientes internos, la comunicaci—n interna
misma rara vez ocupa un lugar prioritario.

1Licenciada en Comunicaci—n por la Universidad Iberoamericana,
con diplomados en Comunicaci—n Corporativa EstratZgica por el
Tec de Monterrey y en Digital Marketing por University of San
Diego. Ha trabajado en Microsoft, Coca-Cola, y Philip Morris, y
actualmente lidera la comunicaci—n interna en DiDi, para los pa’ses
habla hispana en AmZrica Latina. Fue pionera en periodismo de
marca para Coca-Cola y lider— la comunicaci—n interna del
lanzamiento de IQOS en MZxico. Mami de una hija, amante de los
perros y fanittica de las historias de detectives.
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Afortunadamente, cada vez mis empresas
comprenden la importancia de la comunicaci—n interna
como una funci—n clave. Una que no solo mantiene a las
colaboradoras y los colaboradores informados sobre lo
mis relevante para ellos, sino que tambiZn los hace
sentir escuchados y conectados, tanto entre ellos como
con el equipo de liderazgo, los objetivos del negocio y el
prop—sito de la organizaci—n. Y es que, aunque se habla
mucho sobre el papel crucial de las personas empleadas
en la organizaci—n y de c—mo son el coraz—n de la
empresa, acen queda un largo camino por recorrer para
realmente ponerlos en el centro de la estrategia de
comunicaci—n interna, que es, en celtima instancia, el
coraz—n de la narrativa de la organizaci—n.

La comunicaci—n interna, en su esencia ms comaen,
se deline como el proceso mediante el cual la
informaci—n fluye dentro de una organizaci—n. Se trata
de compartir mensajes, noticias y actualizaciones que
mantienen a todos los equipos en la misma ptgina. Sin
embargo, su funci—n va mucho mis allf de solo
transmitir informaci—n; es el tejido que une a
colaboradoras y colaboradores, y crea una cultura
organizacional s—lida.

Pero hablemos de algo acen mis interesante: la
comunicaci—n interna como un habilitador y puente.
Imagina que es el lazo que conecta a las personas
empleadasNsus objetivos, metas y prop—sitosNcon la
empresa y sus objetivos de negocio, misi—n, visi—n,
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cultura y valores. A travZs de una narrativa coherente

gue se alinea con lo que se comunica externamente, la
comunicaci—n interna se convierte en un veh’culo
poderoso para que todos los miembros de la
organizaci—n se sientan parte de algo mis grande. No
solo se trata de informar, sino de construir conexiones
signilicativas que empoderen a empleados y empleadas a
desempe-ar su papel en la historia de la empresa.

Colaboradores en el centro

Durante mi paso por la universidad, que eleg’, entre
otras cosas, por su enfoque humanista, me marc— una
anZcdota que cont— un compa—ero de arquitectura. Su
proyecto era tZcnicamente perfecto, excepto por un
detalle: no contemplaba accesos para personas con
discapacidad. Por esa raz—n, su caliicaci—n no fue
perfecta. Y es que, hace mis de 20 a—os, pensar en la
experiencia del otro no era una prioridad.

Hoy, sin embargo, las organizaciones han adoptado
una mentalidad centrada en el usuario, tambiZn
conocida como user centricity. Este enfoque, que pone
al usuario en el centro de todas las decisiones, ha
ganado terreno en campos como la mercadotecnia, la
experiencia del cliente (customer experience), y el
desarrollo de productos y tecnolog’as. El concepto se
populariz— a travZs de teor’as como el Design Thinking,
promovido por autores como Tim Brown (2009), y el

366



EUGENIA CfSAR AYAL# MfXICO

Consumer Centricity impulsado por Peter Fader (2012).
La idea detr}s de estas teor’as es sencilla pero poderosa:
cuando las empresas dise—an sus productos, servicios y
experiencias pensando primero en las necesidades y
deseos de sus usuarios o consumidores, logran crear
soluciones mis relevantes, satisfactorias y, en celtima
instancia, m¥s exitosas. Esto no solo se aplica al dise—o0
de productos, sino tambiZn a c—mo las empresas
manejan sus interacciones diarias con los clientes,
ajustando todo, desde el servicio al cliente hasta las
estrategias de marketing, para alinearse con las
expectativas y comportamientos del usuario.

Algunas organizaciones ya estfn valiZndose de la
comunicaci—n interna para ayudar a colaboradoras y
colaboradores a adoptar esa mentalidad centrada en el
usuario. Pero, AquZ pasa si ademis de eso, las
organizaciones se ponen en sus zapatos? AY si los
comunicadores adoptamos una mentalidad centrada en
ellos y empezamos a dise—ar la estrategia anual de
comunicaci—n internaNy cada uno de los planes que la
componenNpensando primero en nuestra audiencia?

DespuZs de todo, colaboradoras y colaboradores son
los storydoers, los que no solo escuchan y repiten la
narrativa de la empresa, sino que la construyen d'a a d’'a
con su trabajo y compromiso. Si fuZramos directores de
cine, ellos ser’'an los actores principales y, al mismo
tiempo, los guionistas de las historias que contamos
OafueraQ. Y claro, si les damos espacio para aportar con
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sus ideas y experiencias, nuestra narrativa no solo se
enriquece, sino que se vuelve mis inclusiva y autZntica.

Son, en resumen, nuestra audiencia principal. Si no
esttn bien informados, convencidos y comprometidos
con la narrativa de marca, es como intentar rodar una
pel’cula con un guion incompleto. Y si estfn alineados
con los objetivos de negocio, la misi—n, visi—n y valores
de la empresa, no solo hartn su trabajo con un
prop—sito claro, sino que hablartn con una sola voz y,
por quZ no, hasta ganartn un Oscar colectivo en
comunicaci—n interna.

Y acen hay mis: no solo son nuestra audiencia
principal, sino que tambiZn son los principales
embajadores de la organizaci—n. Porque, seamos
honestos, en el momento en que nos convertimos en
parte de una empresa, automitticamente nos
transformamos en embajadores ante nuestra familia,
amigos y comunidad. Somos la cara de la empresa para
ellos, y la calidad de ese embajador depende de c—mo la
empresa se comunica con sus empleados. Si logramos
formar embajadores bien informados, inspirados y
empoderados, transmitirfn la narrativa de la
organizaci—n "de boca en boca" de una manera tan
natural como cre’ble, extendiendo la historia de la
empresa a travZs de sus propios c'rculos cercanos. Esto
refuerza la autenticidad de la narrativa corporativa,
porque no solo se comunica desde la empresa hacia
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afuera, sino que tambiZn se vive y se comparte desde
adentro hacia las comunidades.

Claves para centrarse en empleadas y
empleados

Antes de crear la estrategia anual de comunicaci—n
interna y los planes que deriven de ella, quizfs puedan
servirte estos que, para m’, han sido pilares en el
desarrollo de planes de comunicaci—n interna,
especialmente de aquellos que empecZ a crear cuando
volv’ a colaboradoras y colaboradores, mi centro.

Pensar globalmente, actuar localmente (Glocal)
En un mundo cada vez mis interconectado, es
fundamental que la comunicaci—n interna adopte una
visi—n glocal, combinando una perspectiva global con un
enfoque local. Esto signi !ica que, aunque la narrativa
corporativa debe ser coherente a nivel mundial, es vital
adaptarla para que resuene con las realidades locales de
cada regi—n o mercado donde opera la empresa. Las
personas empleadas en diferentes pa’ses tienen
necesidades, intereses y contextos culturales cenicos que
deben ser tomados en cuenta para que la comunicaci—n
sea realmente efectiva y relevante. Al integrar esta
perspectiva, no solo fortalecemos su conexi—n con la
empresa, sino que tambiZn respetamos y valoramos su
diversidad cultural, creando un ambiente mits inclusivo y
comprometido.
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Escuchar Activamente : Empatizar y comprender sus
necesidades es el primer paso para adoptar una
mentalidad centrada en colaboradores y colaboradoras.
Para lograrlo, es esencial escuchar con atenci—n: AQuZ
quieren? AQuZ necesitan? AC—mo ptéeren recibir la
informaci—n? Implementar herramientas como
encuestas, reuniones uno a uno, y focus groups es clave,
pero tambiZn es importante estar atento a esos
comentarios y rumores que surgen en los pasillos o en
las conversaciones informales. Todo esto nos brinda una
valiosa perspectiva que no solo debe ser recogida, sino
tambiZn analizada y convertida en acciones concretas.
Esas acciones formartn la base de una estrategia anual
de comunicaci—n interna que realmente resuene con lo
gue las personas empleadas necesitan y esperan. La
escucha activa no es solo un proceso de recolecci—n de
datos; es un compromiso constante con la mejora
continua.

Informar : Puede parecer el aspecto mts bisico de la
comunicaci—n interna, pero no se trata de simplemente
lanzar datos al aire. Informar implica una cuidadosa
selecci—n y segmentaci—n de la informaci—n, as’ como de
las audiencias.

Ya sea que hablemos de lI'deres, freas especlicas,
grupos particulares (tipo de persona empleada,
identidad, generaci—n, etc.), es vital adaptar nuestros
mensajes a las diferentes realidades de colaboradoras y
colaboradores. Al comprender la cultura de la
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organizaci—n, podemos construir una narrativa relevante
y congruente con lo que comunicamos externamente. Es
clave ser conscientes del bombardeo de informaci—n al
que los equipos esttn expuestos cada d’a. Por lo tanto,
nuestra misi—n es destilar lo esencial.

- AQuZ? Menos, es mits. Lo que realmente importa es
lo que debemos compartir, y un mensaje claro siempre
tendrt mis impacto que una avalancha de datos.

- AQuiZn? La voz de la comunicaci—n interna debe ser
clara y consistente. Pero, AquiZn habla? AEs la empresa
en general, un I'der espec’!ico, alguien como yo, o
incluso un externo que aporta una nueva perspectiva?
Conocer a nuestras audiencias y segmentar
adecuadamente nos permitirf que la comunicaci—n sea
relevante y signi!icativa.

- AC—mo? La narrativa debe ser co-construida,
asegurando que lo que comunicamos internamente sea
coherente con el mensaje que proyectamos
externamente. Esto no solo garantiza congruencia,
sino que tambiZn fomenta la transparencia. Al elegir el
canal correcto para cada mensaje, podemos ser mis
efectivos. Por ejemplo, una persona de la generaci—n
boomer puede preferir recibir un correo electr—nico,
mientras que alguien de la generaci—n centennial
podr’a entusiasmarse mifs con un meme divertido. Y
un aviso informal podr’a compartirse en un canal de
mensajer’a interna como Teams o Slack, mientras que
un art’culo detallando una campa—a de marketing o
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alguna innovaci—n en los productos y/lo servicios que
ofrece la organizaci—n podr’a estar mejor ubicado en
la intranet. Cuando las personas sienten que estfn en
la misma pfgina que la empresa, se convierten en
defensoras mfs comprometidas de la narrativa.

- ACutndo? Primero colaboradores y colaboradoras.
La comunicaci—n interna debe ser prioritaria; antes de
lanzar cualquier mensaje hacia el exterior, asegcerate de
que tu equipo estZ bien informado. Esto no solo ayuda
a que se sientan incluidos y comprometidos, sino que
tambiZn les permite contener rumores infundados,
colaborar para mitigar una crisis y actuar como
embajadores de la marca. Cuando las personas
empleadas estin al tanto y comprometidas, pueden
extender la historia de la organizaci—n hacia afuera de
manera orgfnica y cre’ble.

Inspirar : Es mucho mts que simplemente transmitir
informaci—n; se trata de conectar emocionalmente a los
equipos con la misi—n y visi—n de la empresa. Cuando
colaboradoras y colaboradores sienten que su trabajo
tiene un prop—sito, que lo que hacen diariamente
impacta positivamente en la vida de otros, su
compromiso se dispara. Un equipo inspirado no solo
realiza su trabajo con entusiasmo, sino que tambiZn
cuenta historias con pasi—n y autenticidad.

Una de las maneras mis efectivas de inspirar es a
travZs del equipo de liderazgo. Cuando estos caminan el
camino que predicanNo, como dicen los anglosajones,
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walk the talkNse convierten en ejemplos a seguir.
Imagina un escenario donde se anuncia la transici—n de
olicinas cerradas y cub’culos a espacios abiertos. Para
gue esta decisi—n sea bien recibida, el equipo de
liderazgo debe ser el primero en abrazar el cambio,
sentfndose en esos nuevos espacios y conviviendo con
la gente. Este tipo de cercan’a no solo muestra apoyo,
sino que tambiZn refuerza el sentido de comunidad y
pertenencia.

Ademis, generar experiencias positivas para nuestra
audiencia interna puede ser un gran motor de
inspiraci—n. Desde implementar gami!icaci—n hasta
organizar eventos donde colaboradoras y colaboradores
sean los primeros en experimentar un nuevo producto o
servicio, cada una de estas acciones refuerza el sentido
de pertenencia y emoci—n. Las historias que emocionan
y destacan el impacto de su trabajo d en el mundo son
igualmente poderosas. Cuando pueden ver c—mo su
esfuerzo contribuye a mejorar vidas, se sienten parte de
una misi—n mis grande. Allinal del d’a, el verdadero
prop—sito es lo que enciende la chispa del compromiso y
la pasi—n en el lugar de trabajo.

Empoderar : Para que las personas empleadas actaeen
como verdaderos embajadores, es fundamental darles
las herramientas y la con !ianza necesarias. Esto signi!ica
asegurarnos de que saben por quZ es importante su
papel, quieren hacerlo porgue se sienten conectados con
la misi—n de la empresa, y pueden actuar de manera
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efectiva. Un modelo cetil aqu’ es ADKAR, un enfoque de
gesti—n del cambio desarrollado por Jeff Hiatt (2006)
gue destaca la conciencia, el deseo, el conocimiento, la
habilidad y el refuerzo. Al empoderarlos de esta manera,
cultivamos una red de embajadores autZnticos que no
solo esttn bien informados, sino que tambiZn son
apasionados y comprometidos con la historia de la
empresa. Ademis, al proporcionar claridad en este
aspecto, ayudamos a construir una cultura de
comunicaci—n responsable, donde saben cuindo
promover nuestros productos y servicios y cuindo es
mejor abstenerse, especialmente en redes sociales. As’,
se convierten en embajadores proactivos que
representan autZnticamente la voz de la organizaci—n.

Reconocer : Mts allt de los reconocimientos
formales, la verdadera esencia de reconocer a
colaboradoras y colaboradores radica en celebrar y
visibilizar sus logros como protagonistas de nuestra
narrativa organizacional. Cada colaboraci—n, cada
esfuerzo y cada Zxito cuentan una historia, y al
compartir estas historias, no solo validamos el trabajo
de nuestros equipos, sino que tambiZn fortalecemos el
sentido de pertenencia y comunidad. Al incorporarlos
como protagonistas de eventos internos, campa—as y
actividades, les brindamos una plataforma para brillar y
ser reconocidos por sus contribuciones. Este tipo de
reconocimiento no solo alimenta la motivaci—n, sino que
tambiZn inspira a otros a involucrarse y a convertirse en
parte activa de la narrativa de la organizaci—n. En
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resumen, celebrar los logros de colaboradoras y
colaboradores es un acto de construir un entorno donde
cada persona se siente valorada, escuchada y, sobre
todo, parte fundamental del viaje de la empresa.

Construyendo puentes

Ahora que hemos explorado c—mo la comunicaci—n
interna se convierte en el coraz—n de la narrativa de una
empresa y c—mo una mentalidad centrada en las
personas empleadas puede fortalecer esta conexi—n, es
cetil recordar algunos pasos clave para construir un plan
de comunicaci—n interna. Al hacerlo, no solo elevaris los
niveles de conlianza y percepci—n de transparencia, sino
que tambiZn contribuirts a formar embajadores
informados y comprometidos. Aqu’ te comparto un
breve recordatorio de los pasos esenciales que pueden
guiarte en este proceso:

- Contexto . Escuchar es fundamental. Investiga quZ
es importante para las personas empleadas, c—mo
prelieren recibir la informaci—n y cutles son sus
desal’os actuales. Asimismo, asegcerate de entender los
objetivos de negocio y las necesidades de
comunicaci—n de las diferentes freas, ademis de
analizar el entorno interno y externo para tener una
visi—n clara del contexto.

- Objetivos . Deline claramente quZ deseas lograr con
tu plan. Es preferible establecer pocos objetivos, pero
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gue sean realistas, alcanzables y medibles. Esto te
permitirf tener un enfoque claro y evaluar el impacto
de tus acciones a lo largo del tiempo.

- Estrategias . Reflexiona sobre las formas en que
puedes alcanzar esos objetivos. Considera quZ
principios deben guiar tu plan, como la transparencia y
la congruencia, asegurando que todas las acciones y
mensajes estZn alineados con lo que se comunica
externamente.

- Implementaci—n . Este paso implica poner en
marcha tus estrategias. Detalla las tfcticas espec’ !icas
que utilizarts para cumplir los objetivos, incluyendo el
cronograma, los recursos necesarios y quiZnes son las
personas clave involucradas. Aqu’ es donde la
plani licaci—n se convierte en acci—n.

- Medici—n. Finalmente, establece c—mo mediris el
Zxito de tus esfuerzos. Deline quZ indicadores
utilizarts, c—mo recopilarts los datos y de quZ manera
compartirts los resultados con todas las personas
interesadas. La medici—n es clave para ajustar tu
enfoque y asegurar que estfs en el camino correcto.

Comunicaci—n interna: motor de
transformaci—n

Al linal del d’a, la comunicaci—n interna no es solo
una funci—n dentro de la organizaci—n; es el motor que
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impulsa la narrativa, conecta a las personas empleadas
con el prop—sito de la empresa y crea un ambiente en el
gue todos pueden prosperar. Al adoptar una mentalidad
centrada en colaboradores y colaboradoras, tienes la
oportunidad de construir puentes s—Ilidos entre ellos y la
organizaci—n, elevando los niveles de con'ianza,
transparencia 'y compromiso.

Recuerda que la clave estt en escuchar a las personas
empleadas, de!inir objetivos claros y realistas, y dise—ar
estrategias que sean congruentes y transparentes. A
travZs de la implementaci—n de ticticas bien pensadas y
la medici—n constante de tus resultados, podris ajustar y
perfeccionar tu enfoque, asegurando que cada voz en la
organizaci—n se sienta valorada y escuchada.

As’ que, Amanos a la obra! La comunicaci—n interna es
tu aliada para crear una cultura organizacional vibrante
y autZntica, donde cada persona se sienta como
protagonista de la historia que juntos estfn contando. Al
linal, el verdadero Zxito radica en transformar la
comunicaci—n en una herramienta poderosa que no solo
informa, sino que inspira y empodera a cada miembro de
la organizaci—n.
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Gesti—n de equipos y
comunicaci—n en la era digital

Lecciones desde las tecnolog’as para
empresas de todos los sectores y tama—os

Mg. Teresa SuireEspa—a

Introducci—n

| auge de las empresas tecnol—gicas ha

transformado radicalmente la forma en que

gestionamos equipos, proyectos y tareas, y
abordamos la comunicaci—n interna. Las metodolog’as
faoiles, las herramientas digitales y los enfoques
innovadores han demostrado su e !icacia en entornos
dinfmicos, remotos o h’bridos y cambiantes, propios de
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las empresas de hoy. Cuando nos referimos a empresas
tecnol—gicas hablamos de las que nacieron 100%
digitales como son las startup y tambiZn nos referimos a
las empresas tradicionales en las que el departamento de
tecnolog’a ha crecido por la mayor dependencia de
I'neas de negocio digitales, por las expectativas de los
usuarios o clientes que hoy dependen de lo digital nunca
como antes. Pero Ason las pricticas de gesti—n del
talento y el conocimiento exclusivas del sector
tecnol—gico? La respuesta es un rotundo No. Esta
transformaci—n que permite una mayor y mis fgil
adaptaci—n al mercado y unas operaciones mits
elicientes, son vtlidas mts allf de los departamentos de
IT (tecnolog’a y sistemas) y de las startup. Ademis, la
alta dependencia de la tecnolog’a en todos los procesos
empresariales nos lleva a alirmar que, en esencia, todas
las empresas modernas tienen un componente crucial de
informttica, incluso si no se identi !ican a s’ mismas
como empresas tecnol—gicas.

En este art’culo exploraremos las lecciones mits
valiosas aprendidas en empresas tecnol—gicas y c—mo
pueden ser adaptadas para impulsar el crecimiento, la
productividad y la e liciencia en empresas de cualquier
tama—o0 y sector. Desde la adopci—n de metodolog’as
¥giles como Scrum hasta la implementaci—n de
herramientas de inteligencia arti !icial, descubriremos
c—mo estas pricticas pueden potenciar la gesti—n
empresarial tradicional y la competitividad aportando
una mejor colaboraci—n entre empleados, equipos y
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departamentos por el trasvase de informaci—n, la
colaboraci—n, la creatividad, el liderazgo basado en
datos y el relevo generacional.

A continuaci—n, comparto lecciones aprendidas en
empresas tecnol—gicas que podemos extrapolar a todo
tipo de organizaciones, independientemente de su
naturaleza, tama—o0 o sector:

1.La aplicaci—n de metodolog’as fgiles en
las operaciones

Scrum, Kanban, Lean y otras metodolog’as fgiles
permiten, en general, una mayor flexibilidad,
adaptabilidad y colaboraci—n en la gesti—n de proyectos
trabajando en presencial o en remoto. Su enfoque
iterativo, centrado en el cliente, fomenta la entrega
continua de valor y la mejora constante que garantiza
una mayor eliciencia operativa y, por consecuencia,
unos mejores 'ndices de satisfacci—n de cliente. Es cierto
gue estf pensado para aplicar en trabajadores del
desarrollo de software, pero son enfoques genZricos
para plantear en cualquier entidad ya que en el entorno
post pandemia todo se ha vuelto mis volitil, incierto y
cambiante.

En lugar de seguir un plan r'gido y a largo plazo,
siguiendo las denominadas metodolog’as "Waterfall"
caracter’sticas de las empresas tradicionales y que han
dado en el pasado muchos Zxitos en sectores como la

381



TERESA SUGREZ ESPA,A

ingenier’a civil, los equipos *fgiles se adaptan a los
cambios y entregan al cliente resultados incrementales.
Esto permite una respuesta ripida y adaptativa a las
necesidades del mercado, aportando flexibilidad y
posibilidad de iteraci—n o modi !icaci—n. Todas las
startups nacen aplicando estas metodolog’as que, de
partida, garantizan una mejor colaboraci—n y
comunicaci—n entre los equipos, distintos
departamentos y socios. Veremos con ejemplos c—mo
podemos llevar cada metodolog’a a otras treas de
cualquier tipo de organizaci—n.

Scrum : Este marco de trabajo, que es uno de los mis
populares entre las metodolog’as tgiles, se basa en
organizar la carga y las tareas en ciclos de trabajo cortos
llamados sprints que normalmente duran de 2 a 4
semanas y con roles de!inidos como el Scrum Master,
facilitador, encargado de que la metodolog’a se pueda
seguir, el Product Owner, representante del cliente que
busca la mejora del producto y el equipo de desarrollo
gue materializan la hoja de ruta de producto. Esta
estructura y roles se aplican tal cual en el frea de
tecnolog’a y es posible y recomendable adaptarla a los
ritmos de los diferentes departamentos como son
linanzas, ventas o marketing, aunque cuenten con unos
ciclos temporales diferentes y roles mts enfocados en el
servicio que en el producto.

Entrando en mits detalle, el Scrum promueve tambiZn
la transparencia, la inspecci—n y la adaptaci—n a cliente
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a travZs de reuniones diarias, revisiones de sprint y
retrospectivas. Un sprint es una Oentrega® de mejora del
producto de forma incremental, sumando poco a poco
con un rumbo claro de satisfacci—n del cliente. Se habla
mucho de producto porque est} dise—ado para la
industria del software, pero es claramente extrapolable

al servicio si lo concebimos como un producto.

Los diferentes tipos de reuniones (diarias, semanales,
trimestrales, entre otras) tienen un prop—sito claro,
permiten al equipo sincronizarse, revisar el progreso y
plani!icar el trabajo futuro. El Scrum fomenta la
autoorganizaci—n de cada trabajador, la autonom’ay a la
vez la responsabilidad compartida, o que permite a los
equipos tomar decisiones ripidas y adaptarse a los
cambios. En tecnolog’a los que implementan la soluci—n
son los mejores conocedores de la tecnolog’a y sus
posibilidades que los per !iles de negocio, por ello, es
importante que cuenten con esa autonom’a que hace
mis eliciente el proceso.

En la operativa, es una combinaci—n de
documentaci—n escrita compartida y una serie de
tipolog’as de reuniones de corta duraci—n. APor quZ se
consiguen reuniones tan breves? Porque todo lo que se
trata estt previamente escrito en esa documentaci—n, en
tableros y documentos compartidos en la nube o en
herramientas como Asana, Trello o Notion no se repite.
Solo se menciona lo mts importante que necesita
discusi—n y apoyo en tiempo real (s’ncrono) del equipo,
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la mayor’a del trabajo o discusi—n se realiza de forma
as’'ncrona en las herramientas o documentos que se
usen. En este Ocara a caraO se abordan posibles
ambigYedades, necesidades de compa—eros y posibles
bloqueos. Para ser realmente fgiles, ahorrar tiempo en
las reuniones y poder centrarse en lo importante es
fundamental que todos sean estrictos con las labores de
documentaci—n. A continuaci—n, desarrollamos los tipos
de reuniones que se dan:

Las diarias, tambiZn conocidas como daily stand-ups
o simplemente dailys, son reuniones breves (de ah’ su
nombre, como si se celebraran de pie) donde los
miembros del equipo comparten lo que hicieron ayer, lo
gue planean hacer hoy y si hay algoen obsttculo que les
impida avanzar en aproximadamente 15 minutos. A veces
estas reuniones se celebran tambiZn o cenicamente una
vez a la semana y se denominan weekly, lo interesante es
gue todo el equipo o grupos de trabajo asisten porque se
suelen celebrar el mismo d’a y hora siempre. Todo el
mundo deber’a haber documentado previamente el
estado de las tareas en un panel con lo que se estt
haciendo, se ha hecho y falta por hacer para que los
compa—eros lleguen informados y se agilice el encuentro.

Las revisiones de sprint son reuniones al !inal de cada
sprint o ejecuci—n del paquete de tareas que mejoran el
producto o proyecto donde el equipo presenta los
resultados de su trabajo, las mejoras o funcionalidades
nuevas al Product Owner y a otros stakeholders El !inal
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de cada sprint se suele dar entre dos y cuatro semanas,
esa ser’'a la frecuencia de las reuniones. Para llevarnos
esta reuni—n a otros sectores 0 departamentos
profesionales tendr’'amos que buscar la recurrencia en la
gue se dan mejoras o cambios en el producto o servicio
0 cuestiones como campa—as en marketing.

La retrospectiva, tambiZn conocida como OretroO es
una reuni—n frecuente donde el equipo reflexiona sobre
el sprint (o ejecuci—n de trabajo) anterior, identi !ica
freas de mejora y crea planes de acci—n para el pr—ximo.
El enfoque es el aprendizaje de lo que sali— bien o mal y
se crean planes de acci—n por escrito (no es una mera
discusi—n) para el pr—ximo sprint o iteraci—n, sobre todo
en equipos en los que se encuentran per!liles mis junior o
CON Menos experiencia.

Las reuniones de retrospectiva fomentan la mejora
continua y la adaptaci—n al cambio, permitiendo a los
equipos aprender de sus errores y Zxitos. Son una
oportunidad para que el equipo se recena y discuta
abiertamente lo que funcion— bien de lo que se hizo y lo
gue no funcion— tan bien sin ¥nimo de culpar, con un
enfoque de compartir pricticas y dejarlo documentado.
Las retrospectivas pueden variar en su ejecuci—n ya que
se pueden utilizar diferentes formatos, como el Start,
Stop, Continue o el "4Ls" (Liked, Learned, Lacked,
Longed for-gust—, aprendi—, falt— y anhel— el equipo), la
de Sailboat o velero.
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Si en los diferentes departamentos pensiramos en
gue los sprints pueden ser campa—as 0 proyectos
podr'amos aplicar esta metodolog’a a cualquier frea de
la empresa. La clave para extrapolar es que se conciba al
equipo como expertos en resolver sus tareas, que
colaboran y tienen autonom’a para conseguir un
objetivo comaen, la forma de resolverlo, ese camino a
recorrer se deja al criterio de los que conocen la tZcnica.

Y laliloso!’a de la OretroO se puede aplicar siempre
que hay un gran Zxito o un fracaso ante el cliente o en el
equipo que necesita antlisis. En una empresa
tecnol—gica con la que trabajaba realizamos una reuni—n
de retrospectiva para examinar de donde part’an los
errores tras la incorporaci—n de un per !il junior de
marketing que al cabo de seis meses no funcion—.
Descubrimos lo que pas— y pusimos por escrito todos los
mecanismos para que en la pr—xima selecci—n e
incorporaci—n de ese rol profesional sucediera con Zxito.

Por citar otro ejemplo m¥s global, en una empresa de
construcci—n tradicional se podr’a aplicar el scrum como
lo aplica una empresa de dom—tica con la que trabajo: El
equipo de tZcnicos y operarios se dividen el proyecto en
sprints asignhando lugares del edi !icio y cada dos
semanas se recenen para evaluar la evoluci—n de la
construcci—n. Diariamente se pueden reunir al inicio de
la jornada para brevemente comentar avances y
obstfculos coordinando el trabajo y pueden utilizar la
informaci—n de las reuniones de sprint para informar a
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clientes y colaboradores del avance de la obra. Tras
cada proyecto entregado a cliente pueden revisar lo que
mejor y peor ha funcionado, lo que mts ha gustado o
disgustado al cliente o d—nde se han ido las fugas de
recursos y desviaciones de presupuesto o los grandes
ahorros en recursos. Todo ello se documentar’a para
adaptar la operativa a los pr—ximos proyectos
constructivos.

Un caso muy conocido de uso de metodolog’as fgiles
en desarrollo de producto tecnol—gico es el caso del
banco ING que, adaptando la estructura organizativa
con un mayor enfoque de respuesta a las necesidades de
cliente, ademits consigui— un mayor tiempo de
comercializaci—n de los nuevos productos y servicios que
ofrec’an.

El Kanban: Este mZtodo visual muy combinable con
lo visto anteriormente se centra en utilizar un tablero
para representar el flujo de trabajo y hacer disminuir el
trabajo en progreso para que los empleados puedan
poner mejor el foco en menos tareas a la vez.

La f—rmula Kanban consigue ayudar a los equipos a
visualizar gr} licamente su trabajo, identi !icar cuellos de
botella recurrentes y optimizar el flujo de tareas
ganando e'liciencia. Las tareas o conjuntos de tareas (0
checklists) se representan en OtarjetasO que se organizan
en tres columnas.

Para representar el tablero o panel Kanban he utilizado
en mi trayectoria profesional herramientas como Trello,

387



TERESA SUGREZ ESPA,A

Asana, Wunderlist, Todoist, Notion o una simple hoja de
ctlculo en la nube. Este tablero muestra las diferentes
etapas del trabajo, desde "Por hacerbTo Do", pasando
por "En procesob Doing" hasta "Hecho-Done", y cada
tarea se mueve (se puede arrastrar en algunas
herramientas) a travZs del tablero a medida que avanza.
A veces se crea un tablero Kanban para cada sprint o se
combina a—adiendo a Kanban mZtodos de Scrum como
las reuniones peri—dicas, lo que se conoce como
Scrumban.

Kanban es especialmente cetil para equipos que
trabajan en proyectos con requisitos cambiantes de los
gue se debe informar a un equipo o plazos ajustados, ya
que permite una mayor flexibilidad y adaptabilidad. Al
pretender limitar el trabajo en progreso, (cada
responsable de equipo deber’a ajustar el mfiximo de
tareas en curso que un profesional debe llevar en
paralelo) Kanban ayuda a los equipos a enfocarse en
completar las tareas en curso antes de comenzar nuevas,
lo que puede mejorar la e liciencia y reducir el tiempo de
entrega.

Agu’ debemos mencionar el concepto WiP limit (work
in progress limit) que de !ine esa carga para todo el
equipo en su conjunto o individualmente, algo tan
importante como esto se deber’a revisar en cualquier rol
0 equipo profesional de cualquier tipo de empresa o
entidad.
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Para conseguir adaptar a cualquier departamento o
empresa esta forma de representar el trabajo y buscar el
foco, la reducci—n de distracciones y de Otiempo entre
tareasO y, por tanto, la productividad, se podr'a a—adir
una cuarta columna vinculada a las tareas recurrentes
gue se llevan a cabo y as’ evitar tener que estar
crefndolas cada mes, semana, d’a, etc.

Cualquier empresa, entidad pceblica, asociaci—n o
cualquier organizaci—n que tenga un servicio de atenci—n
al cliente o ciudadano o profesional o colegiado, etc.,
puede utilizar la metodolog’a Kanban en la que
visualmente representen con una OtarjetasO en el tablero
por cada solicitud, demanda, petici—n o operaci—n que
se realiza. Estas tarjetas se ordenar’an en columnas en la
que el To Do sea lo nuevo, el Doing sea en gesti—n y
Done sea lo resuelto.

Recuerdo tambiZn que esta representaci—n visual se
aplicaba para gestionar los proyectos de una empresa de
inversi—n y construcci—n del sector inmobiliario con la
gue trabajaba.

La "iloso "’a Lean : Se centra en dos puntos
fundamentales: en la eliminaci—n de desperdicios, as’ se
llaman a actividades que no aportan valor y en la mejora
continua. Lean promueve, al igual que el Scrum la
entrega de valor al cliente, e incorpora de base la
optimizaci—n de los procesos y la reducci—n de costes.
Se basa en claves como el just-in-time o producir solo lo

necesario o/y cuando es necesario y el jidoka o
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automatizaci—n de procesos y tareas con un toque
humano, frecuentemente el dise—o y/o la revisi—n. El pilar
es la bcesqueda, identiicaci—n y eliminaci—n de cualquier
actividad que no contribuya directamente al valor del
producto o servicio, lo que facilita la e !icienciay la
calidad. La aplicaci—n de Lean puede llevar a una
reducci—n de los tiempos de entrega, una mejora de la
calidad del producto y una mayor satisfacci—n del

cliente. Algunos ejemplos de OdesperdiciosO que Lean
busca eliminar son el exceso de producci—n, el inventario
innecesario, el transporte innecesario, el tiempo de
espera, el procesamiento excesivo, el movimiento
innecesario y los defectos.

Esta liloso!'a es la que con mis frecuencia se aplica
en el sector industrial, en las ffbricas, se conoce en ese
¥mbito como Lean Manufacturing. Por ejemplo, en el
caso de una cadena de montaje de una industria con la
que colaborZ, se implementaban estos principios para
revisar el producto y el proceso de producci—n de forma
constante. Se eliminaban actividades o funcionalidades
gue no aportaban valor como el transporte innecesario
de materiales y el tiempo entre los diferentes procesos.
Todo ello, les llevaba a la reducci—n de costes y tambiZn
de reducci—n de inventario porque de tener mis
producto en stock pasaron a tener menos unidades por
modelo, ya que se implement— que solo se produc’a lo
necesario cuando estaba establecido que era necesario.
Esto a veces no es frecuente revisarlo porque existen tal
cantidad de procesos que se aplican Odesde siempreO que
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los detalles no se conocen por quien revisa. Incluso
desde marketing lo utilizamos como una oportunidad en
la propuesta de valor que presenttbamos al cliente
indicando que exist’an unos tiempos de entrega
estimados porque produc’amos tu producto de forma
personalizada, lo que realmente era mfs una forma de
venderlo.

2. Pricticas de comunicaci—n y gesti—n de
equipos complementarias a las
metodolog’as tgiles aprendidas en las
empresas tecnol—gicas

Mis allf de estas metodolog’as, hay una serie de
buenas pricticas que me gustar’a compartir porque
encajan a la perfecci—n con lo expuesto hasta ahora, se
suelen dar en las empresas tecnol—gicas o que han
nacido con el trabajo en remoto con los equipos
dispersos por el mundo y en diferentes husos horarios.

Dintmica Donut : Se aplica gracias una herramienta
tecnol—gica del mismo nombre, aunque tambiZn se
puede gestionar manualmente. Se trata de una dintfmica
gue conecta aleatoriamente a los empleados, aunque se
le puede asignar reglas, para conversaciones personales,
totalmente informales, fomentando la conexi—n social y
la colaboraci—n. Lo cenico que estf prohibido es hablar
de trabajo. El Donut ayuda a romper silos, facilita el
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sentimiento de pertenencia en la entidad porque te lleva
a conocer a tus compa—eros en la esfera humanay a
crear un ambiente de trabajo mts colaborativo y
positivo. Es especialmente cetil en equipos remotos,
h’bridos o0 muy numerosos, donde la interacci—n social
con conversaciones casuales sobre las vacaciones, los
hijos o las aliciones puede ser limitada. EI Donut puede
programarse para conectar a los empleados de forma
regular, a veces se le asigna una hora o media hora
siempre dentro del horario de trabajo y con una
recurrencia semanal o mensual. Estas conversaciones,
gue he experimentado en primera persona, facilitan
construir relaciones entre profesionales y por
consecuencia entre los equipos, las treas y los
departamentos de trabajo, lo que mejora la empat’a, la
colaboraci—n proactiva y la productividad.

All hands meeting o reuni—n de comunicaci—n
interna efectiva : La comunicaci—n transparente, abierta
y bidireccional es clave para el Zxito de cualquier
organizaci—n y este tipo de reuni—n recurrente con toda
la plantilla es un ejemplo de ello. El all hands viene del
¥mbito del mar en el que para algunas tareas o
encuentros se convocaba a todas las manos disponibles
en el barco independientemente de su rol profesional.

Es cierto que herramientas como Slack, Microsoft
Teams, Discord, cualquier intranet y plataformas de
comunicaci—n interna facilitan la colaboraci—n y el
intercambio de informaci—n en tiempo real de manera

392



INNOVACIIN Y TENDENCIAS GRUPO DIRCOMN

diaria, pero no hay nada comparable a la comunicaci—n
directa, humana, compartiendo un mismo tiempo y
plataforma para conectar cara a cara.

El All hands pretende fomentar una cultura de
transparencia en la organizaci—n, de comunicaci—n
abierta, donde todos los empleados se sientan c—modos
compartiendo sus datos, ideas y opiniones.

Esta reuni—n impacta en el sentimiento de
pertenencia de los equipos, mejora la toma de
decisiones y que la informaci—n fluya de forma ordenada
de arriba a abajo, de abajo a arriba y entre
departamentos. Se realiza de forma recurrente, muy bien
dise—ada y preparada con anterioridad por todos los
equipos. Se suele exponer apoyfndose el relato de cada
interviniente en una presentaci—n para aportar datos e
informaci—n y se realiza una vez al trimestre, anualmente
o incluso hay empresas que la hacen todas las semanas
de manera mis informal, sin esa obligatoriedad de
asistencia. Su frecuencia var'a dependiendo de la
liloso!’a de empresa, del neemero de trabajadores y
departamentos que vayan a participar. A veces, para
darle voz a todos, no siempre representa en la misma al
departamento o frea el jefe de departamento, si no que
la intervenci—n (que no la asistencia) es rotativa.

Se puede aplicar a todo tipo de compa—'as, sin tener
gue modilicar nada de lo comentado sobre su
metodolog’a. En una empresa con la que colaborZ, a
pesar de ser externa me invitaban, se celebraba cada
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trimestre y me sorprend’a c—mo se compart’a hasta la
informaci—n mis sensible. Por ejemplo, los datos
positivos 0 negativos que se tuviera que exponer desde
el frea de ventas con sus aprendizajes o desde el trea
linanciera aportando hasta el origen del gasto e ingresos
en la compa—a.

Fomento de la Comunicaci—n as’'ncrona : En las
empresas tecnol—gicas, por la naturaleza de sus equipos
gue en general trabaja, incluso desde mucho antes de la
pandemia, bastante mis en remoto, la mayor’a de la
comunicaci—n no ocurre en tiempo real en reuniones.
Puede ocurrir en tiempo real (darse y/o recibirse) o no
porgque estf pensada para equipos que se localizan
separados con diferentes husos horarios, que valoran
mucho la flexibilidad y la medici—n del trabajo por
resultados.

Trabajar mts con documentos compartidos y
plataformas como las mencionadas anteriormente, a la
gue a—adir'a Monday.com para los equipos de marketing
y comunicaci—n, multiplica la productividad si estfn bien
planteadas. Permite a las personas responder a su
propio ritmo y reflexionar sobre la informaci—n con la
gue cuentan antes de responder. Es cetil para compartir
informaci—n detallada, recopilar comentarios y
documentar decisiones y presentarla en archivos de
texto, visuales estftico usando Figma o Miro y visuales
dinfmico o v'’deo con herramientas como Loom o
Vidyard o Stream de Microsoft 365. La comunicaci—n
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asincr—nica puede ser mis eéiciente que la comunicaci—n
s’'ncrona en algunas situaciones, ya que permite a las
personas organizarse y bloquear su tiempo para avanzar
en tareas a su propio ritmo y evitar interrupciones que
matan la productividad. Algunas de las ventajas de la
comunicaci—n asincr—nica son la flexibilidad que aporta,
el fomento al empleado de emplear tiempo a

documentar informaci—n construyendo wikis internas o
repositorios de documentos que, ademits aumentan la
valoraci—n de la compa—"a por su capital de
conocimiento.

En cualquier empresa se puede practicar esto, por
ejemplo, realizando parte de un onboardingo proceso de
acogida as’ncrono para previo a la reuni—n presencial se
le puede facilitar esa informaci—n y/o v’deos de la
entidad o tras la reuni—n en persona se puede compartir
esa informaci—n y/o v'deos.

Las empresas tecnol—gicas han adoptado
herramientas y procesos as’ncronos que, en general,
facilitan la gesti—n del conocimiento y la incorporaci—n
de nuevos trabajadores de forma e liciente, en entornos
remotos o h’bridos.

En un centro educativo online con el que trabajZ, el
departamento de recursos humanos creaba un video de
bienvenida personalizado por idioma y rol en el que
presentaba a la empresa, su cultura y sus valores a los
nuevos empleados.
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Otro ejemplo del fomento de este tipo de
comunicaci—n Oen diferidoO podr'a ser de Oen equipo de
dise—o grt!icoO utilizando la herramienta Figma para
colaborar en tiempo real en la creaci—n de dise—0s y
recibir feedback Los miembros del equipo pueden very
editar los dise—os simulttneamente, lo que facilita la
comunicaci—n y la retroalimentaci—n. Los invitados a ese
tablero podrin comentar y trasladar valoraciones.

En Notion tambiZn hay empresas que incorporan
documentos tipo OManual del empleado®, OC—digo
deontol—gicos o de conduta®, ODocumentaci—n de apoyo
al trabajoQ, entre otros, que siempre se mejoran con
informaci—n aportada por todos los miembros del
equipo.

Wikis corporativas internas en herramientas
como Notion : Las wikis y herramientas como Notion
permiten a las empresas crear bases de conocimiento
centralizadas y accesibles para todos los empleados.
Estas plataformas facilitan la documentaci—n de
procesos, procedimientos, mejores pricticas y todo el
conocimiento relevante para la empresa. La !iloso!'a de
partida es que no existe documentaci—n o trabajo en
OlocalO en el ordenador de cada uno si no que todo lo que
es relevante para el trabajo de otros estt compartido.
Notion se diferencia de herramientas como Google Drive
o Microsoft One Drive en su estZtica y conexi—n entre
los documentos, facilitando mucho que se use una vez se
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ha superado la peque—a curva de aprendizaje que
supone.

Al tener un repositorio centralizado de informaci—n,
los empleados pueden acceder ffcilmente a la
informaci—n que necesitan, lo que mejora la eliciencia,
aumenta el sentimiento de trabajar con un prop—sito
comaen y reduce la dependencia de expertos individuales.
Ademfis, estas herramientas permiten la colaboraci—n 'y
la edici—n en tiempo real o as’ncrono con comentarios o
propuestas de edici—n, lo que fomenta el intercambio de
conocimientos y la mejora continua de la
documentaci—n.

Algunos ejemplos pricticos del uso ser’an, un equipo
de marketing puede utilizar una wiki para documentar
sus procesos de creaci—n de contenido, incluyendo
plantillas, gu’as de estilo y ejemplos de campa-as de
Zxito. As’ cada trabajador puede aportar ideas creativas
al departamento. En algunas empresas facilitan esto
dejando tiempo al a—o para tareas como la investigaci—n
y la formaci—n que a posteriori se comparten con el
equipo en la que no abordan trabajo de cliente, por
tener una cifra orientativa de la duraci—n, ser’an dos
semanas al a—o.

Por otra parte, un equipo de ventas puede utilizar
Notion para crear una base de conocimiento de clientes,
incluyendo informaci—n de contacto, historial de
interacciones y notas sobre sus necesidades y
preferencias.
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En una empresa del sector legal tech con la que
colaborZ, que contaba con equipo en Espa-a, Irlanda,
Ucrania, Ruman’a y MZjico, se aplicaba el Scrum con
Metodolog’a Kanban utilizando Notion y ten’a
informaci—n en una wiki que contaba con apartados
como el equipo con fotos personales con familia, amigos
y mascotas, nuestras aliciones, hobbies y recetas
favoritas, entre otra informaci—n que facilitaba la
conexi—n humana a pesar de no trabajar !'sicamente
juntos.

Hay empresas que a esa labor de compartir
conocimiento le a—aden la de experiencia de un
Hackathon organizado internamente o charlas con
conocimiento especializado o demos que se graban para
poder ser revisadas que puede partir de un proyecto con
un cliente, de una charla internacional, parte de una
investigaci—n o cualquier otro tema que domine y sea cetil
para el resto.

Procesos de onboarding as’ncronos : En el
onboardingo acogida de nuevos empleados que se realiza
de forma remota y no en tiempo real se pueden utilizar
herramientas como Loom o Vidyard o cualquier
repositorio de v’deos de la entidad. Esto permite crear
videos de bienvenida, tutoriales y presentaciones
dirigidos por una persona relevante del equipo (CEO,
responsable de RRHH, responsables tZcnicos, entre
otros) que los nuevos empleados pueden ver a su propio
ritmo. Esto permite a los que llegan familiarizarse con la
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empresa, su cultura y sus procesos de trabajo de manera
flexible y eliciente, pueden verlos una vez o varias en
funci—n del tiempo que necesiten para integrar esa
informaci—n. Ademts, el uso de Trello u otras
herramientas de gesti—n de tareas pueden ayudar a los
nuevos integrantes a organizar su trabajo y realizar un
seguimiento de su evoluci—n durante el proceso de
bienvenida u onboarding Este onboardingasincr—nico
puede ser especialmente cetil en empresas con equipos
distribuidos geogrt !icamente y/o con un alto volumen de
contrataciones, ya que permite escalar el proceso de
onboardingsin comprometer la calidad de la experiencia
para los nuevos empleados.

Algunos ejemplos pricticos que nos hubieran venido
bien a todos son, el equipo de Tl puede crear tutoriales
en video sobre c—mo conligurar el equipo de trabajo,
acceder a las diferentes herramientas y solucionar
problemas comunes. Los gerentes pueden utilizar Trello
para crear un tablero de onboardingcon tareas y plazos
espec’licos para los nuevos empleados, lo que les
permite realizar un seguimiento de su progreso Yy recibir
apoyo durante el proceso de incorporaci—n.

En uno de los casos que he visto un v'deo que por su
utilidad se ha seguido utilizando mis allf de la
incorporaci—n, es en el caso de un CTO que dedic— su
tiempo a ense-ar a todos los profesionales a usar la wiki
interna en Notion. Ese v'deo era consultado siempre que
evolucionaba el uso que hac’amos de la plataforma.
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Conclusi—n

Las lecciones aprendidas en las empresas
tecnol—gicas sobre la gesti—n de equipos, la
comunicaci—n interna y la gesti—n de proyectos son
valiosas para cualquier empresa, independientemente de
su tama—o o sector. Metodolog’as como Agile y Scrum,
pricticas como la retrospectiva, el all hands o el donut,
pueden mejorar la eliciencia y cohesi—n de los equipos.
Ademis, el uso del fomento de la comunicaci—n
as’'ncrona, de las wiki, y de herramientas de repositorios
de v’deo son elementos cetiles para el Zxito de la gesti—n
de equipos de trabajo remotos, h’bridos o de gran
volumen.

Al adoptar estas pricticas, metodolog’as y
tecnolog’as, las empresas crean un conocimiento cenico
de la entidad que las diferencian de la competencia,
consiguen un ambiente de trabajo mits colaborativo,
productivo e innovador y les permite adaptarse a los
cambios del mercado para alcanzar sus objetivos de
negocio. La clave estf en estar dispuestos a aprender
desde los roles nivel C a todos e inculcar esto en los
equipos, experimentar y adaptarse continuamente a
medida que la tecnolog’a y el mercado laboral
evolucionan.
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Comunicaci—n Interna: pricticas y
tendencias

Mg. Vanessa Karina Duque Rahdgauador

Introducci—n

as organizaciones como sistemas Oson micro
sociedades establecidas por la relaci—n entre
personas y requiere de canales, mensajes, datos
e intenciones para cumplir con prop—sitos que faciliten
el cumplimiento de las metasO (Vargas, 2014, p. 33). Bajo
esta mirada, en las organizaciones la comunicaci—n juega
un papel trascendental en el apoyo y cumplimiento de
los objetivos empresariales, pues Oayuda a conligurar los
procesos al interior de las empresas y a optimizar y
dirigir los mensajes de las organizaciones con sus
pceblicosO (Da Silva, 2022, ptrr. 1), accionar
signilicativamente importante, en vista de que, los

1Profesora de las carreras de Comunicaci—n Social y la Tecnolog’a
Superior en Comunicaci—n EstratZgica y Marketing Digital en la
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por la FLACSO, Ecuador. Cuenta con mis de 15 a—0s de experiencia
como comunicadora corporativa y periodista en instituciones
pceblicas y privadas. Actualmente, es miembro del equipo de calidad
de la Tecnolog’a Superior en Comunicaci—n EstratZgica y Marketing
Digital.
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equipos de trabajo dependen y se sostienen con
mensajes claros, directos, concretos, sin ambigYedades,
gue propicie una gesti—n de comunicaci—n direccionada
al cumplimientos de los objetivos trazados en el modelo
de negocio.

Es por ello que la comunicaci—n es un eje transversal,
cuya magnitud de su trabajo, propicia que este se
segmente. As’, de acuerdo con Costa (2012), por los
objetivos que persigue y las funciones asignadas, se
divide en: comunicaci—n institucional o externa; de
marketing, mercadol—gica o comercial; y, organizacional
o interna.

Figura 1.

¢mbitos de la comunicaci—n en las organizaciones

Comunicacién institucional
Relaciones con publicos externos
diferentes a clientes, usuarios,
consumidores y distribuidores con
intereses en productos y servicios

Comunicacion
institucional

Comunicacién interna
Relaciones e interacciones con
empleados o colaboradores

Comunicacion
mercadolégica
o comercial

Comunicacién mercadolégica o
comercial

Relaciones con clientes y publicos con
interés en los productos y servicios

Comunicacion
Interna

Nota. Adaptado de Aljure, A. (2015).

Como se observa en la ligura 1, la gesti—n de
comunicaci—n aporta a una serie de relaciones con los
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distintos stakeholders no obstante, el reto de gestionar
dichas relaciones es cada vez mis complejo, ya que la
sociedad de la informaci—n y el conocimiento, que Oes el
lugar en el que se materializa la prospectiva de diferentes
treas del saber y de las organizacionesO (Vargas y
Gonztlez, 2019, p. 227), por su naturaleza misma, acarrea
un sinncemero de desd’os para todos quienes conforman
esta sociedad, situaci—n que lleva a generar procesos de
adaptaci—n para sobrevivir en la misma. As’ lo corrobora
Vargas (2014), quien enfatiza que:

El siglo XXI reta a encontrar el fondo y la particularidad de lo g
somos Y la organizaci—n no es la excepci—n. Uno de los princ
paradigmas es articular la informaci—n, el conocimiento y el tale
humano de forma tal que genere una organizaci—n hol’stic
dintmica (p. 31)

Eque dZ respuesta a las necesidades que se imponen
en este nuevo escenario y permita hacer frente a la
competitividad del mercado actual tomando en cuenta
gue la informaci—n que circula y con la que se trabaja en
las empresas de cualquier 'ndole, se ha de convertir en
conocimiento relevante y signi !icativo. Como
consecuencia, se requiere que la comunicaci—n
empresarial asuma nuevos retos, funciones y estrategias
(Mart’'n, 2007, p. 52). Para ello, es necesario que el trabajo
empiece en el interior de la organizaci—n, es decir, con
los pceblicos internos y especialmente con los
colaboradores. De modo que, en el presente art’culo, nos
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centraremos en los retos, desa!’os y tendencias que en el
¥mbito de la comunicaci—n interna se han propiciado.

1.Gesti—n de comunicaci—n interna

Para comprender el aporte y la importancia de la
comunicaci—n interna, es necesario primero de !inirla
como Andrade (2005) la describe:

Un conjunto de actividades efectuadas por la organizaci—n par
creaci—n y mantenimiento de buenas relaciones y entre
miembros, a travZs del uso de diferentes medios de comunica
gue los mantenga informados, integrados y motivados pa
contribuir con su trabajo al logro de los objetivos organizaciont
(Andrade, 2005, p.17

SintZticamente Brandolin et al. (2018), explican que la
comunicaci—n interna es Ouna herramienta de gesti—n
que tambiZn puede entenderse como una tZcnica. Puede
ser tambiZn un medio para alcanzar un !in, en donde la
prioridad es buscar la e licacia en la recepci—n y en la
comprensi—n de los mensajesO (p. 25).

La comunicaci—n interna, a diferencia de la
comunicaci—n externa y la mercadol—gica, establece
como eje central de su accionar a los empleados, en vista
de que Osu papel en la instituci—n es determinante en el
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Zxito y sostenibilidad de la mismaO (Valdiviezo y Duque,
2018, p. 147). No obstante, este tmbito de la
comunicaci—n empresarial se enfoca de manera general
en los peeblicos internos, que incluye a los colaboradores,
altos directivos, accionistas, inversionistas, etc. Y es
precisamente, por la importancia de dicho pceblico para
el cumplimiento del proyecto corporativo que, la
comunicaci—n interna ha generado un gran interZs en el
sector empresarial, mis acen, con el infortunio de la
COVID-19, que implic— un cambio de paradigma para las
organizaciones y, por consiguiente, un dramitico cambio
en las dintmicas laborales. Desde esta mirada, puede
entenderse que:

La comunicaci—n interna no es#im, sino un medio y una
herramienta insustituible para desarrollar las nuevas competencic
qgue supone el nuevo contrato psicol—gico que hoy vincula
hombres con las organizaciones; la flexibilidad, la polivalencia,
apertura a los cambios, el esp’ritu de participaci—n, el tala
innovador, el trabajo en equipo, etc. (Garc’a, 1998, p.

Para contribuir al cumplimiento de los objetivos
empresariales, la comunicaci—n interna desarrolla su
accionar en un sinncemero de funciones, Ritter (2008), en
la ligura 2 detalla trece principales.
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Figura 2.

Principales funciones de la comunicaci—n interna

Reducir los focos de conflicto

13 interno a partir del
fortalecimiento de la cohesién
de los miembros

Afianzar, fomentar o Facilitar la integracién de las
cambiar la cultura 1 12 realizaciones personales con
corporativa existente las institucionales

Apoyar el logro de los Contribuir a la creacién de
objetivos, las politicas, los 2 'I'I espacios de informacién
planes y programas participacién y opinién
corporativos
Principal
Generar el entendimiento r QCI Pa es f;;’::;lg:;iué’::entre los
de los temas complejos en 3 funCIoneS de ]O miembros de la
audiencias internas cada organizacién en todos los
vez mads diversificadas Ia niveles
. . s
comunicacion -
Satisfacer las necesidades . ::":::;::xj’:s’i::i?‘;"
de informacién y 4 interna 9 gorpterﬂl, cualquiera sea su
comunicacién de las osicién en la escala
audiencias internas Jerérquica de la organizacién.
Construir una identidad de Hacer publicos los logros
la empresa en un clima de 5 8 conseguidos por la

confianza y motivacién empresa

Profundizar en el Desarticular las subculturas
6 conocimiento de la 7 negativas, como por ejemplo las
empresa como entidad de los departamentos como

compartimentos estancos

Nota. Adaptado de Ritter, M. (2008).

Como puede observarse, el trabajo de comunicaci—n
interna se enfoca principalmente en fomentar un ditlogo
interno asertivo que permita a todos los paeblicos,
alinearse a la identidad corporativa (personalidad de la
marca) y, por tanto, a la cultura corporativa y objetivos
de la organizaci—n. De ah’ la incidencia de la
comunicaci—n interna en el Zxito y sostenibilidad de la
empresa, pues esta se constituye en una necesidad
estratZgica y, sin lugar a dudas, en una condici—n bisica
para que la empresa pueda sobrellevar con garant’as su
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trabajo. Como consecuencia, la gesti—n efectiva de la
comunicaci—n interna:

Emejora la gesti—n de las organizaciones, potencia la calidad de

procesos productivos y favorece el clima de innovaci—n. La imi

de las corporaciones depende, cada vez mis, del trato que recibe

empleados y de su vinculaci—n con la sociedad en la que desar!
su labor. Sin comunicaci—n no hay crecimiento posible. (¢lva
2007, p.3)

Igualmente, las organizaciones que no pongan Znfasis
en la gesti—n de la comunicaci—n interna, con muchas
dilicultades podrin sobrevivir en el contexto actual, en
donde se exige un accionar socialmente responsable,
hipertransparencia de sus pricticas y compromiso en la
construcci—n de una sociedad mejor. Todo ello nace
desde el ADN de la organizaci—n: la identidad y cultura
corporativa.

2. Tendencias de comunicaci—n interna

La nueva normalidad a la que nos enfrentamos
actualmente, con una crisis sanitaria acen sin subsanar, la
evoluci—n acelerada de las Tecnolog’as de Informaci—n y
Comunicaci—n (TIC), los cambios sociales, etc., ha
propiciado una serie de desa !'os para las
organizaciones, como: la transformaci—n digital del
modelo de negocio, la automatizaci—n de procesos
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administrativos, cambios de cultura organizacional y
nuevas narrativas, entre otros.

Es en este escenario en donde las organizaciones,
para llegar a sus poeblicos, deben replantear la viejas y
tradicionales pricticas de comunicaci—n, pues, solo
quienes enfoquen su accionar a comunicar con
Ocoherencia, y de forma cre’ble, serfn quienes
enganchen a su poeblico, provocando el engagement,
que, en tZrminos empresariales, todos aspiran (Duque-
Rengel et al., 2022, p. 39). En los siguientes apartados,
nos enfocaremos en presentar cinco de las principales
tendencias que en comunicaci—n interna se estin
gestado en las organizaciones.

2.1Employer branding

El employer brandingp marca empleadora consiste en
Otransmitir la imagen de marca a los trabajadores,
presentes y futuros, aumentando de esta forma la
lidelidad hacia la empresa y la atracci—n de nuevos
talentosO (Caballero y L—pez, 2020, p.97). Si bien, la
gesti—n de la marca empleadora no es una prictica
nueva, ya que, nace en Estados Unidos a !inales de los
a—0s 80 Ocomo una respuesta de las empresas al
descenso de la natalidad y, por tanto, a la necesidad de
encontrar j—venes valiososO (JimZnez, 2015, p. 84), esta
empieza a aplicarse en LatinoamZrica hace tan solo unos
a—o0s Y, por tanto, acen estf en desarrollo en esta regi—n.
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La gesti—n de la marca empleadora se centra en dos
lines: el primero es atraer a los mejores talentos del
mercado laboral y, el segundo, retener a los
colaboradores. Desde esta perspectiva, se plantean dos
caras del employer brandingLa cara externa que se
enfoca en:

La transmisi—n al mercado de unos atributos de empresa como |
de empleo a travZs de diversas herramientas y tZcnicas, y
#inalidad es la obtenci—n una imagen externa pr—xima a los atrib
de marca que realmente queremaos transmitir y que enfatice nues
propuesta de valor a los empleados, as’ como que obteng
reconocimiento poeblico e incluso que apoye nuestra reputac
(JimZnez, 2015, p. 86

Por otro lado, la cara interna, que es la dirigida a los
colaboradores, pretende principalmente alinearlos a los
objetivos institucionales, y acompa—ar al empleado a lo
largo de su ciclo de vida en la organizaci—n, y como
resultado desembocart en la !idelizaci—n de dicho
pceblico. En este sentido, la gesti—n la cara interna
procura

Econseguir la mixima ider#icaci—n y satisfacci—n de los emplea

con la empresa a travZs de un conjunto de instrumentos de gesti-

sobre todo, unos procesos de venta continua de la propueste

valor, cuyo objetivéinal es que los empleados se conviertan

Oembajadores de marcaO y contribuyan al reconocimiento exter

travZs de sus comentarios y opiniones en el mercado. (JimZnez,
p. 86)
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Para la gesti—n efectiva de la marca empleadora, es
necesario el dise—o de la estrategia empresarial, en donde
se establezca puntualmente la propuesta de valor, que no
es mis que Ola cultura, los sistemas, las actitudes de la
organizaci—n, as’ como la relaci—n con el empleado
destinada a alentar al personal para adoptar y compartir
con Zxito los objetivos, la productividad y la satisfacci—n a
nivel personal y profesionalO (Fernindez-Lores et al., 2014,
p.39). Ello implica que, todas las condiciones que como
organizaci—n empleadora se ofrece en el mercado laborar y
a los colaboradores actuales influirf en los atributos de
imagen como empleadores. Resta indicar que, la gesti—n de
marca empleadora, solo funcionar¥, si esta empresa tiene
claro que los empleados son el capital humano mis valioso
gue poseen, pues serfn ellos quienes transmitan sus
valores y la identidad misma de la organizaci—n, de cara a
los otros peoeblicos.

Figura 3.
Siete propuestas de valor de la marca empleadora

SIETE PROPUESTAS DE VALOR DE LA MARCA EMPLEADORA

VALOR VALOR DE VALOR DE VALOR DE VALOR VALOR DE EQUILIBRIO
SOCIAL INTERES APLICACION | DESARROLLO | ECONOMICO GESTION T vioa

L)

¢Es este un Se recompensa
lugar divertido Esesteun Hay adecuadamente
para trabajar Jugar interesante i el trabajo a
con personas para trabajar,
talentosas y una con objetivos
gran cultura pero
organizacional? alcanzables?

¢Es significativo
el trabajo e invita
ala aplicacion
de

través de

empleados salarios,
. rezcan y avancen beneficios y
? . ! >

Nota. Adaptado de Dabirian, A., Kietzmann, J., y Diba, H. (2017).
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La propuesta de valor de la marca empleadora se ha
estudiado desde hace mis de dos dZcadas; as’ Amblery
Barrow (1996) plantean tres dimensiones iniciales:
funcional, psicol—gica y econ—mica. Sobre esta base,
Berthon, Ewing y Hah, (2005) rede !inen cinco
dimensiones: social, de interZs, de aplicaci—n, de
desarrollo y econ—mica; y, posteriormente, Dabirian, et
al. (2017) agregan dos propuestas mis: el valor de gesti—n
y el equilibrio entre el trabajo y la vida, tal como se
muestra en la ligura 3.

2.2 Comunicaci—n interna cocreada

Bajo la premisa de que hoy, la innovaci—n debe ser
parte de la personalidad de la empresa, es decir, de la
identidad corporativa 2, comprendida como el ADN de la
organizaci—n, se debe potenciar un trabajo colaborativo
gue propicie espacio de innovaci—n. Desde esta mirada
surge la co-creaci—n, que consiste en:

Eun proceso flexible, interactivo, para dise—ar y desarrollar propuest
relacionadas con productos, servicios o proyectos, colaborar
activamente con los diferentes interlocutores del cliente o nuevo cliel
junto a partners del ecosistema que pueden a—adir y complementar :
soluci—n que vamos a crear en conjunto y pondrt en marcha co
clientes para crear un valor muy superior en relaci—n con el impacto

generamos en el cliente (Thinking on sales, 2021, ptri

2 Oun sistema de comunicaci—n que incorpora a la estrategia global
de la empresa, se extiende y estt presente en todas sus
manifestacionesO (Costa, 2003, p. 32).
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La co-creaci—n puede entenderse, entonces, como
una forma de innovaci—n colaborativa, pues, propicia
gue las ideas se compartan y como consecuencia se
mejoren (Corrales, 2022). Este trabajo colaborativo es
sumamente valioso para todas las freas de la
organizaci—n. Desde esta mirada, la co-creaci—n en el
tema que nos ata—e, Ola comunicaci—n interna®, a decir
de Formanchuk (2020) es una comunicaci—n
desarrollada, fortalecida por todas las personas de una
organizaci—n y no s—Ilo por las freas de comunicaci—n
interna. Esto implica una corresponsabilidad entre todos
los miembros de la empresa.

La co-creaci—n es un accionar altamente valioso para
cualquier organizaci—n, ya que, promueve e impulsa la
innovaci—n, as’ lo corrobora Corrales (2022), quien
explica que:

La co-creaci—n convierte a la innovaci—n en un
proceso abierto. Por ello se le conoce tambiZn como
Oinnovaci—n abierta® o Ocoinnovaci—nO. Tiene algunas
ventajas muy claras: Se pueden identi!icar las ideas y
expectativas del cliente - interno- en tiempo real, con lo
gue se crean sinergias a partir del conocimiento
colectivo en aspectos espec’ licos. (pfrr. 5)

Formanchuck (2020), en su modelo de comunicaci—n
cocreada explica que los I'deres juegan un papel
determinante en el mismo. Pues, estos serin quienes
lideren este cambio de visi—n, en donde los mensajes,
canales y medios, si bien son necesarios, no son los que
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determinan la !idelizaci—n y permanencia de los
colaboradores en la organizaci—n, a diferencia de otros
temas como la cultura corporativa, el tipo de liderazgo,
el gobierno corporativo, el salario emocional, etc.

La comunicaci—n interna cocreada ha de trabajarse
como parte de la cultura corporativa, lo que implica una
transformaci—n, que debe ser integral en las empresas,
con la premisa de que todos y todo comunica, e inclusive
recordar que comunicamos hasta con el silencio. En este
contexto, es necesario sensibilizar a todos los miembros
de la organizaci—n, sobre el rol que desempe—an como
voceros de comunicaci—n, con mucha influencia e
impacto, ello implica un empoderamiento de los
colaboradores como generadores de comunicaci—n. El
trabajo de quienes lideran la comunicaci—n se ha de
centrar entonces, en entrenar a los equipos de trabajo,
guiar, medir y facilitar los mensajes (Formanchuck, 2020).
Ademis, el planteamiento de una comunicaci—n interna
cocreada involucra tambiZn eliminar la connotaci—n
negativa de la comunicaci—n informal que es aquella que
nace en los pasillos de la empresa y/o los espacios de
descanso y ocio en la jornada laboral, a travZs de
canales informales, que bajo la dinfmica de este modelo
de cocreacion podr'a formalizarse

2.3 Intrapreneurs

Otra tendencia de gesti—n organizacional y
comunicaci—n interna es la generaci—n y fortalecimiento
de los Intrapreneurs, descritos como Oemprendedores
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internosO, conocidos tambiZn como intraemprendedores.
Esta !igura puede de!inirse como Ocolaboradores que
adopten una condici—n y praxis de innovadores y
emprendedores internos, que analicen, exploren,
experimenten y generen propuestas de valor, desde su
lugar de trabajo, cualquiera que este fuera,
direccionadas a mejorar y llevar al Zxito a su
organizaci—nO (Duque, 2020, p. 133). Es decir, el
Intrapreneur no es mis que un stakeholder interno que
aporta ideas innovadoras y tiene la capacidad de
propiciar, promover y liderar proyectos que influyan en
el crecimiento organizacional.

Este tZrmino ligado al emprendimiento no debe
confundirse con la ligura del emprendedor. Por
consiguiente, es fundamental comprender las
diferencias. A decir de Jacques (2004), Oel emprendedor
Se presenta como un visionario, COmo una persona
enfocada en lograr una visi—n central, mientras que el
intraemprendedor se presenta como un visioner b
visualizadorD, es decir, una persona que desarrolla 'y
materializa visiones emergentes o complementariasO
(p-23). Las visiones emergentes son aquellas que hacen
referencia al lanzamiento de nuevos productos o
servicios, mientras que, las complementarias son las que
completan la idea central, bajo el cumplimiento de
ciertos factores clave, generalmente ligados a
actividades administrativas, que respaldan la ejecuci—n
de la visi—n central de la empresa. OUna de las
caracter’sticas del intraemprendedor parece residir en
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gue se ve a S’ mismo primero como alguien que sirve a un
cliente y no como el engranaje de una organizaci—nO
(Jacques, 2004, p.8).

En este sentido, el generar, propiciar y fortalece a los
Intrapreneurs, es una tarea pendiente de la organizaci—n,
en la que interviene claramente el ejercicio de la
comunicaci—n interna. OPara alcanzar este!in, sin duda
es necesario contar con poeblicos internos que se
apropien de la empresa, que tengan un alto sentido de
pertenencia, es decir que sean embajadores de marcaO
(Duque, 2020, p. 133). La generaci—n de estlgura, debe
trabajarse desde la cultura organizacional, e incentivarse
desde el inicio del ciclo de vida del colaborador en la
empresa. As’ lo corrobora Duque (2020), quien explica
que Olos dos factores principales para propiciar la
innovaci—n empresarial en cualquier ¥mbito en el cual se
desempe—e la organizaci—n son: la materia prima o
recursos y la cultura e identidad corporativaO (p. 132).
Esto implica un modelo de cambio organizacional en
todos los niveles.

Su aplicaci—n sert posible s—Io si las sociedades adaptan la evc
de las organizaciones pasadas del poder autocrttico a la expres
de la libertad, al menos de ciertas formas de libertad. Y la libert
para no convertirse en anarqu’a, debe poder expresarse dentrc

ciertas reglas, ciertos cuadros. (Jacques, 2004, p.

416



VANESSA KARINA DUQUE RANGE ECUADOR

Ello implica poner en marcha acciones que faciliten y
estimulen este cambio organizacional positivo, y sobre
todo proactivo, en donde los colaboradores asuman el
rol de intraemprendedor (Jacques, 2004, p.31). No
obstante, para que esto sea posible, se requiere una serie
de condiciones que debe cumplir el ambiente laboral,
como las posibilidades de crecimiento personal y
profesional, una organizaci—n interna libre de jerarqu’as
donde prevalezca, entre otros aspectos, una
comunicaci—n horizontal con constante
retroalimentaci—n y un clima laboral adecuado; en s’,
todas las condiciones que promuevan el
empoderamiento del colaborador, la innovaci—n y la
creatividad.

2.4 Automatizaci—n de la comunicaci—n interna

La transformaci—n digital de las empresas es una
realidad innegable, que se aceler— con la pandemia de la
COVID-19. El crecimiento tecnol—gico acelerado implic—
para las organizaciones el planteamiento de

una visi—n clara de hacia d—nde caminar y cuil es el camt
cultura corporativa que quieren darle a la empresa alineando
estrategia de negocio a estindares tecnol—gicos, competiti
eficientes y sustentables de tal manera que permanezcan alinea
a las tendencias y de#as de los cambios tecnol—gicos. (Valdivie
Abad y Bonini, 2019, p. 19
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Esta transformaci—n digital implic— una serie de
cambios y nuevas dinfmicas empresariales en todas sus
freas, especialmente en la comunicaci—n, sin embargo,
aquellas organizaciones que Oacen cuentan con sistemas
de comunicaci—n tradicionales y se resisten a incorporar
tecnolog’a en sus procesos comunicaciones, deben
necesariamente dejarse apoyar por estas nuevas
herramientas, que brindan muchas potencialidades al
equipo de comunicaci—n y a la organizaci—nO (Puertas-
Hidalgo y Valdiviezo-Abad, 2020, p.65). Desde esta
perspectiva, emerge la automatizaci—n de los procesos
empresariales, y en el caso que nos compete, surge la
automatizaci—n de la comunicaci—n, que consiste
b¥sicamente en el uso de la tecnolog’a para un sin
ncemero de actividades de forma automatizada, como
consecuencia se efectiviza tiempo, dejando de lado
temas operativos, para centrarse en lo realmente
importante: el accionar estratZgico.

En el campo de la comunicaci—n empresarial, la
automatizaci—n Otiene dos frentes de actuaci—n, por un
lado, el de la comunicaci—n organizacional, entendida
desde la visi—n de gesti—n de marca y pceblicos, y por el
otro, el marketingO (Valdiviezo-Abad y Bonini, 2019, p.
180). Desde este enfoque, la comunicaci—n interna se
alinea al primer frente.

Entre las bondades que destaca la automatizaci—n en
este tfmbito, se determina que esta Opermite de!inir
comportamientos y orientar las acciones de
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comunicaci—n en funci—n de aquellos hitos que la marca
considere relevantesO (Negocios y Empresas, 2019, s.f.). E
aporte de la automatizaci—n en esta frea de
comunicaci—n, es considerablemente signi!icativo,
debido a las meeltiples soluciones que puede ofrecer para
los procesos de gesti—n internos, como: eliciencia de
ciertas tareas, la resoluci—n €elicaz de problemtticas
operativas, la mejora en el flujo de comunicaci—n

interna, etc. Todo ello supone, poeblicos mejor
informados y, por consiguiente, mis satisfechos. No
obstante, para la implementaci—n de procesos se
automatizaci—n, se debe tener presente que Otoda
soluci—n tecnol—gica debe estar orientada a enriquecer
la estrategia con los datos del cliente, a mejorar el
conocimiento del cliente y a satisfacer sus expectativasO
(Negocios y Empresas, 2019).

Pero, existen varios factores que pueden limitar el
Zxito en la automatizaci—n de la gesti—n de
comunicaci—n que, a decir de Valdiviezo-Abad y Bonini
(2019), son principalmente: Ola carencia de una
justilicaci—n tZcnica y real para automatizar un proceso,
la carencia de una proyecci—n real de inversi—n
econ—mica y la falta de personal capacitado para que
lleve adelante la gesti—n de la comunicaci—n
automatizadaO (p. 191). Empero, estas limitantes pueden
ser resueltas, si se toma conciencia del gran impacto que
puede llegar a tener el proceso de automatizaci—n en la
empresa y especialmente en la comunicaci—n interna,
brindado una serie de ventajas competitivas en el
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mercado y, por tanto, aportando notablemente en
sostenimiento a largo plazo de paso de la empresa.

2.5 Narrativas transmedia y crossmedia

Ya en el Imbito espec’!ico de la comunicaci—n
empresarial, la evoluci—n de la tecnolog’a, en los celtimos
a—o0s, ha propiciado el surgimiento de la convergencia
digital, que no es mits que la posibilidad que hoy nos
ofrece la tecnolog’a, de tener acceso a un mismo
contenido en distintos dispositivos, es decir, Oque integra
contenidos que se elaboran desde diferentes formatos,
gue procesa y transporta informaci—n de forma e licaz y
eliciente a travZs de plataformas virtualesO (Puertas-
Hidalgo y Valdiviezo-Abad, 2020, p. 63).

Es en este panorama que las narrativas recobran
importancia ya que son Oun agente que altera las
dintmicas de la cultura organizacional, son actos
comunicativos que relatan la realidad en un espacio de
tiempo determinado. Narrar en la organizaci—n implica
revelar el pasado, descubrir el presente y planear el
futuroO (Vargas, 2014, p. 32).

Las bondades de la narrativa, sumadas a las
potencialidades de la multimedia, hoy son una
oportunidad para llegar a los paeblicos internos de
manera mis efectiva, a travZs de una estrategia de
comunicaci—n multicanal, que humanice la marca,
emocione a las audiencias y genere engagement. Pues, el
hombre tiene la necesidad imperante de contar historias
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para comprender el funcionamiento y sentido del mundo
gue se visibilizan en las narraciones, que cuentan |—gica y
organizadamente estos relatos (Costa y Pi—eiro, 2012). De
este modo, los relatos han de constituirse Oen la materia
prima con la que trabajan todos los medios de
comunicaci—n, para, a partir de estos, construir y dar
sentido a diversos mundos, reales o !icticiosO (Robledo
et al., 2016, p. 224).

Con relaci—n a ello, las narrativas multimedia pueden
ser aliadas claves para llegar a los poeblicos con el
mensaje que se desea, que les permitirf sensibilizarse e
identi licarse con los mismos.

La multimedia puede entenderse como Oaquella
narraci—n integrada, carente de !isuras, de diferentes
tipos de datos btexto, imfgenes, sonido, audio- visualb
en un cenico entorno digital de informaci—nO (Pi—eiro y
Costa, 2014 p.102). Desde esta I'nea podemos encontrar
tres modalidades de relato audiovisual multimedia, que
se citan a continuaci—n.

- Narrativas multiplataforma . consiste btsicamente
en Ola narraci—n de la misma historia en diferentes
medios o soportes, adaptfndose (E) al lenguaje-forma
de cada uno de ellos. Desde esta perspectiva el
concepto multi- plataforma puede vincularse, en
mayor o menor medida, al de adaptaci—nO (Pi—eiro y
Costa, 2014 p.106).
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- Narrativas crossmedia : Odiiere de la
multiplataforma en el hecho de que no se trata de la
adaptaci—n del mismo relato a diversos soportes, sino
que cada uno de ellos aportarf informaci—n para la
construcci—n de un relato unitario. El receptor debe
experimentar el conjunto para entender el signi !icado
de cada uno de ellosO (Costa y Pi—eiro, 2012, p.111).

- Narrativa transmedia : hace referencia a una serie
de relatos interrelacionados, desarrollados en
meeltiples plataformas, pero que guarda independencia
narrativa y sentido completo. (Jenkins, 2008, como se
cit— en Pi—eiro y Costa, 2014, p. 110)

Figura 4.

Esquemas de productos multimedia

TIEMPO

Pelicula
TIEMPO
Juego Juego

. —

Comic
Cémic Cémic

Multiplataforma Transmedia

TIEMPO

Pelicula Juego Cémic Pelicula Juego Cémic

Crossmedia

Nota. Adaptado de (Costa y Pi—eiro 2012; Long 2007)
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Dicho de otra forma y tal como se observa en la
ligura 4, la narrativa multiplatafoma, se centra
cenicamente en trasladar el mismo relato a diferentes
soportes, mientras que la crossmedia, extiende la
historia a diferentes soportes; sin embargo, los
productos audiovisuales solo obtienen signi !icado en
conjunto. La narrativa transmedia, cuenta una historia a
travZs diferentes soportes, extendiZndola, pero, cada
parte, es decir cada producto, tiene signi !icado
independiente y agrega valor al relato.

Para alcanzar el Zxito de estas narrativas, debe
ponerse Znfasis fundamentalmente en dos aspectos: 1)
En la calidad de la historia que vamos a narrar, la misma
gue debe ser genuinay, 2) En los pceblicos a los que nos
dirigimos que, en el caso de la comunicaci—n interna, son
principalmente los colaboradores (debe realizarse un
estudio previo). Todo esto, con el !in de llegar con un
mensaje claro, que sensibilice, y genere un v'nculo entre
la organizaci—n y los colaboradores, pero, sobre todo,
gue empodere a las audiencias, para que sean ellos
quienes extiendan la historia a travZs de productos
comunicacionales distribuidos en las diferentes
plataformas digitales.
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Impacto de la inteligencia
arti ! cial en la comunicaci—n
interna de las organizaciones

Dra. Alicia Mar’a clvarez c¢lvafeRepaeblica Dominicana

Resumen

ste art’culo tiene como objetivo reflexionar

sobre el impacto de la inteligencia arti !icial en

la gesti—n de la comunicaci—n interna en las
organizaciones y la incidencia que esta tiene dentro del
contexto de la comunicaci—n 4.0. Este desarrollo
tecnol—gico evidencia el auge de la IA, el Big Data, la
rob—tica y la automatizaci—n en los procesos
comunicativos. En este sentido, se hace referencia a las
freas en las que la IA estf siendo utilizada en las
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organizaciones, as’ como a las herramientas y
tecnolog’as empleadas en la gesti—n de la comunicaci—n
interna (CI) y, sobre todo, a los desa !'0os que esto
implica, como la descentralizaci—n de funciones y los
cambios culturales inherentes. Para ello, el art’culo se
sustenta desde el punto de vista investigativo en la
revisi—n bibliogrt!ica y el antlisis documental propios de
la metodolog’a cualitativa.

Palabras clave: inteligencia arti !icial (1A),
comunicaci—n interna, cambios culturales, herramientas
tecnol—gicas, comunicaci—n 4.0

Introducci—n

En 1956, durante la Conferencia de Dartmouth, John
McCarthy acu— el tZrmino Ointeligencia arti !icialO. Este
evento hist—rico reuni— a los mejores cient’icos del
momento, quienes vislumbraron la creaci—n de miquinas
capaces de actuar como los seres humanos. Sin embargo,
ya en la dZcada de 1940, los matemiticos Norbert
Wiener y John von Neumann trabajaban en la teor’a de
los sistemas, la computaci—n y la cibernZtica, sentando
las bases para la IA y marcando el camino hacia el
presente.

La inteligencia arti !icial (IA) es un campo de la
informitica que se enfoca en establecer sistemas
capaces de realizar tareas que normalmente requieren
inteligencia humana, como el reconocimiento de voz, el
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anitlisis de datos, la toma de decisiones y la resoluci—n
de problemas. Mediante algoritmos avanzados y el
aprendizaje automttico, la IA permite a las mtquinas
aprender de la experiencia, adaptarse a nuevas entradas
y realizar tareas con una precisi—n y eliciencia
crecientes.

Actualmente, la inteligencia arti !icial se ha
consolidado como una tecnolog’a totalmente disruptiva.
En el ¥mbito organizacional, la IA se ha convertido en
una herramienta decisiva para promover la e liciencia, la
innovaci—n y la competitividad. El acelerado desarrollo
de sus modelos y aplicaciones representa para la
sociedad contemporinea nuevas perspectivas y debates
en torno a su uso en diversas actividades sociales,
empresariales, pol’ticas y educativas, entre otras. En el
marco de la Comunicaci—n Corporativa, particularmente
en lo que respecta a la Comunicaci—n Interna, la IA se
estt utilizando para la automatizaci—n de labores que
antes requer’an la mediaci—n humana, lo que impone un
reto en la eliciencia de la gesti—n de la comunicaci—n
interna en las organizaciones, ya que implica un cambio
cultural relevante.

Se entiende por comunicaci—n interna aquella
comunicaci—n que se dirige al colaborador, empleado o
cliente interno con el objetivo de mantenerlos
informados, aglutinados y motivados en torno a la
misi—n y visi—n de la organizaci—n (¢lvarez, 2023). En est
sentido, la IA en el ¥mbito de la comunicaci—n interna se
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estt utilizando para personalizar los mensajes, lo cual
demuestra que es adaptable a las necesidades
comunicativas e individuales de los pceblicos internos,
con el objetivo de optimizar la e licacia de la
comunicaci—n.

La comunicaci—n interna es un pilar fundamental en
cualquier organizaci—n, ya que facilita la circulaci—n de
informaci—n, la coordinaci—n de actividades y la
alineaci—n de los empleados con los objetivos y valores
de la empresa. Su importancia radica en varios aspectos
clave, tales como: el compromiso con la visi—n y la
misi—n de la organizaci—n, ya que una gesti—n
profesional de la comunicaci—n interna certi !ica que
todos los empleados comprendan y se formen con la
visi—n, misi—n y objetivos estratZgicos de la
organizaci—n. Cuando los colaboradores comprenden
hacia d—nde se dirige la instituci—n y/o la empresa y
c—mo sus roles contribuyen a estos objetivos, es muy
probable que desarrollen un gran sentido de pertenencia
y Su motivaci—n sea mayor.

Otro aspecto relevante es que la Cl impulsa la
colaboraci—n entre los diferentes departamentos y
equipos de trabajo, promoviendo el intercambio de
ideas, el aprendizaje compartido y la resoluci—n
conjunta de problemas. Un flujo de informaci—n abierto
y transparente entre los empleados fomenta un ambiente
de trabajo colaborativo, en el que las opiniones pueden
fluir liboremente y los proyectos se pueden realizar de
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manera mis eliciente. Por tanto, la comunicaci—n interna
contribuye al fortalecimiento de la cultura

organizacional, ya que es un veh’culo para transmitirla y
reforzarla. Los puentes comunicacionales a travZs de los
canales establecidos permiten la transmisi—n de
mensajes, sucesos Y rituales propios de las pricticas
organizacionales, como expresi—n de la identidad
cultural, los valores y normas compartidos, todo como
forma de cohesi—n entre los miembros de la
organizaci—n.

Este art’culo tiene como objetivo reflexionar sobre el
impacto de la inteligencia arti !icial en la gesti—n de la
comunicaci—n interna en las organizaciones y la
incidencia que esta tiene dentro del contexto de la
comunicaci—n 4.0, producto del desarrollo tecnol—gico
gue muestra el auge de la IA, el Big Data, la rob—tica y la
automatizaci—n en los procesos de comunicaci—n. En ese
sentido, se hace referencia a las freas en las que la IA
estt siendo utilizada en las organizaciones, as’ como a
las herramientas y tecnolog’as que se utilizan en la
gesti—n de la Cl, y, sobre todo, en los desd’os de esta,
como son la descentralizaci—n de funciones y los
cambios culturales que ello conlleva impl'cito. Para ello,
el art’culo se sustenta desde el punto de vista
investigativo en la revisi—n bibliogrf lica y antlisis
documental (Hern¥ndez - Sampiere y Mendoza, 2020)
apoyada en el mZtodo anal’tico-sintZtico a partir de la
consulta de plataformas web, investigaciones, art’culos
sobre el tema y libros.
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Comunicaci—n interna en las
organizaciones

En la comunicaci—n organizacional, el concepto de
comunicaci—n interna ha sido de !inido por diversos
autores en el ¥mbito de la comunicaci—n organizacional
y corporativa, y constituye un campo de estudio esencial
para la calidad de los procesos comunicativos hacia el
interior de las organizaciones.

Se entiende por comunicaci—n interna aquella
comunicaci—n que se dirige al colaborador, empleado o
cliente interno con el objetivo de mantenerlos
informados, aglutinados y motivados en torno a la
misi—n y visi—n de la organizaci—n. Para Kreps (1990), la
comunicaci—n interna es el patr—n de mensajes
compartidos por los miembros de la organizaci—n, y la
asume como la interacci—n humana que ocurre dentro de
las organizaciones y entre sus miembros.

La comunicaci—n interna abarca todas las acciones
comunicativas que se llevan a cabo dentro de las
instituciones, dirigidas espec’ !icamente al poeblico
interno. Utilizando una variedad de medios y canales, se
implementan estrategias y programas de comunicaci—n
destinados a fortalecer la interrelaci—n entre los
miembros de la organizaci—n. Su principal objetivo es
integrar, comprometer y movilizar a los empleados,
alinetndolos con los objetivos de la instituci—n
(Gravertn D., 2017).
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En cuanto a las formas de comunicaci—n interna,
autores como Popa (2020) mencionan que la
comunicaci—n interna se lleva a cabo de forma vertical y
horizontal entre los directivos de las organizaciones y
sus colaboradores, y esta interacci—n facilita el
intercambio de informaci—n. La comunicaci—n horizontal
ocurre entre colaboradores que se encuentran en el
mismo nivel jerfrquico, mientras que la comunicaci—n
vertical se da entre distintos niveles jerfrquicos, ya sea
de abajo hacia arriba o viceversa. Cuando la
comunicaci—n vertical es de arriba hacia abajo, se utiliza
para transmitir decisiones y regulaciones que afectan el
funcionamiento de la organizaci—n. Por otro lado,
cuando es ascendente, permite que los colaboradores
ofrezcan retroalimentaci—n (Popa, 2020).

Yue et al. (2021) destacan que la comunicaci—n interna
desempe—a un papel crucial en la construcci—n de la
identidad organizacional y contribuye de manera
signilicativa a la cultura de la empresa. Proponen, entre
sus enfoques, que los I'deres fomenten una
comunicaci—n interna que cree un entorno cultural
positivo, el cual estimule en los colaboradores un fuerte
sentido de pertenencia.

En ese sentido, Formanchuk (2010), se rdiere a la
comunicaci—n interna 2.0 aseverando que ella nace de un
proyecto de transformaci—n organizacional, donde no
solo cambia la tecnolog’a sino tambiZn debe cambiar la
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empresa. Su enfoque destaca que la comunicaci—n
interna 2.0 es la cultura corporativa en movimiento.

Una comunicaci—n interna 2.0 es la comunicaci—n del
colaborador como actor multidimensional. Los Recursos
Humanos se convierten en Humanos con Recurso, y la
organizaci—n debe trabajar en red y fomentar el diflogo
como parte de su cultura emprendedora. En los modelos
de ClI, la empresa debe brindar al personal mfs accesoy
disponibilidad a la informaci—n, as’ como reducir la
asimetr’a entre los emisores y receptores, entre los que
pueden generar contenido y los que solo esttn
habilitados para leerlo y aceptarlo.

La Cl 2.0 presume una comunicaci—n interactiva
donde el personal tenga la oportunidad de intervenir,
crear y compartir contenidos bajo un paradigma de red.
Por eso, un plan de comunicaci—n interna 2.0 requiere un
dise—0 que se enfoque en maximizar la interacci—n y no
en multiplicar la capacidad de difusi—n. De este enfoque
se condiciona un cambio cultural profundo en las
organizaciones, y se corrobora la importancia de la
comunicaci—n interna efectiva para garantizar el Zxito
organizacional ante los grandes desa !'os actuales, como
la descentralizaci—n, la diversidad cultural y la tendencia
al teletrabajo, entre otras.

Reciente investigaci—n realizada sobre comunicaci—n
por Gallagher, I'der mundial en seguros, gesti—n de
riesgo y servicios de consultor’a, en el State of the Sector
2023/24, revela que las tres prioridades esenciales de la
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comunicaci—n interna son: en primer lugar, involucrar a
los equipos en el prop—sito, la estrategia y los valores
(63%7?), en segundo lugar, desarrollar y actualizar la
estrategia de comunicaciones internas (39%7?) y en tercer
lugar mejorar la visibilidad del liderazgo y la
comunicaci—n de quienes gerencian (30%7?) (JimZnez Gil,
2024).

Durante este periodo, los indicadores de rendimiento
mis relevantes se—alan el compromiso de los empleados
(74%), la conciencia de la estrategia (70%) y el cambio de
comportamientos (49%). Esto sugiere que los
indicadores de producci—n, como la cantidad de
mensajes y publicaciones, estin tomando un papel
secundario.

Con visi—n de futuro, Gallagher propone ocho
acciones clave para tener en cuenta en 2024, las cuales,
por su proyecci—n, seguirin siendo relevantes en los
pr—ximos a—o0s. Estas acciones son: 1. Dénir claramente
el prop—sito y las mZtricas de Zxito; 2. Articular la
propuesta de valor al empleado; 3. Desplegar una
estrategia general de comunicaciones; 4. Comprender las
preferencias comunicacionales de los empleados; 5.
Participar activamente en el comitZ de transformaci—n y
cambio; 6. Apoyar y potenciar a la gerencia como
participantes clave en la comunicaci—n; 7. Evaluar c—mo
se encuentra la empresa en tZrminos de IA; 8. Cuidar el
propio bienestar (JimZnez Gil, 2024).
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El estudio se basa en una encuesta realizada a mfs de
2300 profesionales de 56 pa’ses, distribuidos en AmZrica
del Norte (50%), Europa (41%), Ocean’a (4%), AmZrica
del Sur (2%), y cfrica, Asia y Oriente Medio (2%). Los
principales roles representados incluyen comunicaciones
internas (49%), recursos humanos (23%), liderazgo y
gerencia (8%), y comunicaciones corporativas y
relaciones pceblicas (8%) (JimZnez Gil, 2024).

Dicho estudio destaca los grandes desa !'0os que
enfrenta la comunicaci—n interna desde una perspectiva
organizacional y corporativa en los nuevos escenarios,
donde el prop—sito, las estrategias de comunicaci—n
interna y los valores orientan el camino. El impacto de la
IA desempe—a un papel crucial en la optimizaci—n de los
canales de comunicaci—n y en el fortalecimiento de las
relaciones con los poeblicos internos.

La inteligencia arti ! cial generativa en las
organizaciones

La inteligencia arti !icial (1A) utiliza algoritmos y
modelos matemiticos para procesar grandes cantidades
de datos y tomar decisiones basadas en patrones y
reglas establecidas mediante el aprendizaje automitico.
Este aprendizaje permite a las m¥quinas mejorar su
precisi—n y éiciencia con el tiempo (Plan de
Recuperaci—n, Transformaci—n y Resiliencia, 2023).
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La IA ha llegado para quedarse y estt revolucionando
la manera en que las organizaciones llevan a cabo sus
operaciones y toman decisiones estratZgicas. Al integrar
tecnolog’as basadas en IA, las empresas experimentan
un cambio paradigmitico en sus procesos internos y en
su capacidad para interactuar con clientes y
colaboradores. Este avance no solo optimiza la
eliciencia operativa, sino que tambiZn abre nuevas
oportunidades para innovar y adaptarse en un entorno
empresarial cada vez mfs competitivo.

Entre los aspectos fundamentales en los que la IA
estt condicionando un impacto revelador y
transformando la vida organizacional se encuentran:

Automatizaci—n de Proyectos: Herramientas como
UiPath y Blue Prism emplean IA para automatizar
procesos repetitivos y tareas complejas, como la entrada
de datos y el procesamiento de facturas. La IA minimiza
errores humanos y optimiza el trabajo de los
colaboradores, permitiZndoles enfocarse en tareas de
mayor valor a—adido (AQuZ es UiPath? Todo sobre sus
funciones e incre’bles ventajas, s/f; What Is Blue Prism:
Architecture, Components, Features and More, s.f.).

Optimizaci—n de Recursos Humanos: Herramientas de
IA como Workday gestionan el talento, automatizan
procesos de n—mina y anflisis del rendimiento de los
empleados, y ofrecen recomendaciones sobre desarrollo
profesional. Herramientas como HireVue facilitan la
evaluaci—n de candidatos mediante entrevistas en video,

438



ALICIA MAREA ¢LVAREZ ¢LVARE REPOBLICA DOMINICANA

analizando expresiones faciales, tono de voz y lenguaje
corporal para predecir la idoneidad para un puesto
(Gesti—n de recursos humanos para un mundo laboral en
transformaci—n, s/f; Human Potential Intelligence, s.f.).

Mejoras en la Experiencia del Cliente: Los chatbots y
asistentes virtuales de IA, como IBM Watson Assistant,
ofrecen soporte al cliente 24/7, respondiendo preguntas
frecuentes y resolviendo problemas elementales. Esto
mejora la satisfacci—n del cliente y la calidad del servicio
(IA conversacional para brindar una atenci—n al cliente
ripida y amigable, s.f.).

Creaci—n de Nuevos Productos y Servicios: La IA
facilita la creaci—n de innovaciones como veh’culos
aut—nomos, recomendaciones personalizadas en
plataformas de streaming y sistemas de seguridad
avanzados (AQuZ es Intercom y para quZ se usa?, 2022).

El impacto de la IA en la comunicaci—n interna es
evidente en varias organizaciones l'deres a nivel mundial.
Por ejemplo, IBM utiliza su plataforma Watson para
mejorar la comunicaci—n y colaboraci—n interna, as’
como en sectores como la salud y el retail. Watson puede
analizar grandes volcemenes de datos de comunicaciones
internas, como correos electr—nicos y mensajes
instantfneos, para identi !icar patrones y sugerir formas
de mejorar la productividad (El impacto de la
inteligencia arti !icial en las habilidades directivas, 2024).
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Un ejemplo destacado es el de Accenture, una de las
lirmas de consultora mifs grandes del mundo, que ha
implementado IA para facilitar la comunicaci—n vy el
feedbackcontinuo entre empleados y gerentes. Han
desarrollado una herramienta basada en IA que permite
a los empleados recibir retroalimentaci—n en tiempo real
sobre su desempe—o, lo que ayuda a mejorar la
comunicaci—n y la gesti—n del talento (Accenture- Una
nueva era IA generativa para todos, s.f.; Trabajo, fuerza
laboral, trabajadores, s.f.).

Entre los casos de Zxito a nivel internacional, dos
paradigmas en la aplicaci—n de la IA en la gesti—n de
comunicaci—n interna son: Primero, Microsoft, que
utiliza la IA para el antlisis de sentimientos y la cultura
organizacional expresados en correos electr—nicos y
mensajes internos a travZs de la herramienta Microsoft
Workplace Analytics. Usando el aprendizaje automitico,
la empresa puede medir y comprender el clima
organizacional, la moral de los empleados y la
efectividad de la comunicaci—n interna. Segundo,
Google, que integra la IA en su suite de productividad,
Google Workspace, para mejorar la comunicaci—n y la
colaboraci—n. Herramientas como Smart Compose y
Smart Reply utilizan 1A para sugerir respuestas ripidas y
completar frases en correos electr—nicos y mensajes de
chat, lo que ahorra tiempo y mejora la e !iciencia en la
comunicaci—n (Casos de Zxitos de comunicaci—n interna,
2023).
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Todo lo anterior tiene un impacto signi licativo en la
transformaci—n de la cultura organizacional. La
integraci—n de la IA est} cambiando radicalmente la
cultura dentro de las organizaciones. Tradicionalmente,
la cultura organizacional se basaba en interacciones
humanas directas, toma de decisiones centralizada y
flujos de trabajo estructurados. Con la llegada de la IA,
se promueven culturas mits fgiles, centradas en la
innovaci—n y el aprendizaje continuo. Los empleados
deben adaptarse a nuevas formas de trabajar con
tecnolog’a avanzada, fomentando un entorno de
colaboraci—n entre humanos y mfquinas. Esto no solo
optimiza los procesos y la toma de decisiones, sino que
tambiZn impulsa una mayor flexibilidad en la estructura
organizacional y en la forma en que se comparten y
analizan los datos.

Ademtis, la IA estf influyendo en los valores y
comportamientos dentro de las organizaciones. La
transparencia y la Ztica se vuelven cada vez mis
importantes debido al potencial de sesgo y mal uso de la
tecnolog’a. Las organizaciones estfn desarrollando
c—digos de Ztica y directrices para el uso responsable de
la 1A, promoviendo una mayor responsabilidad social y
Ztica entre los empleados. La integraci—n de IA tambiZn
desal’a la estructura jerfrquica tradicional, ya que la
informaci—n se democratiza y los empleados de todos
los niveles pueden acceder a datos y herramientas
anal'ticas avanzadas. Esto fomenta una cultura de
empoderamiento y participaci—n, donde las decisiones
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pueden ser mis descentralizadas y basadas en datos, en
lugar de depender exclusivamente de la intuici—n o la
experiencia de los altos directivos (El impacto de la IA en
la Cultura Organizacional, 2024).

Por otra parte, la comunicaci—n tiene ante s’ grandes
desal’os y consideraciones importantes, ella debe
mantener la transparencia en el uso de IA para asegurar
la conlianza de los empleados. Los equipos deben estar
informados sobre el momento y la manera en que se
implementan estas herramientas. En tal sentido debe
manejar cuidadosamente la informaci—n de los
empleados para proteger su privacidad y cumplir con las
normativas de protecci—n de datos.

A travZs de la gesti—n estratZgica de la comunicaci—n
interna se debe potenciar una realidad dial—qgica
mediante el uso de las tecnolog’as 2.0. Gracias a estas
tecnolog’as, las organizaciones han podido mantener el
v'nculo y las relaciones con su entorno, enfocindose en
el trabajo colaborativo. Es crucial dinamizar los flujos
informativos tanto en la comunicaci—n formal,
respetando los roles y funciones establecidos, como en
la comunicaci—n informal, que es parte integral de las
relaciones humanas. Una clave para esta gesti—n es
planilicar, evaluar y sistematizar la comunicaci—n
interna. Esto no debe limitarse a la comunicaci—n
bidireccional ascendente-descendente, sino que debe
maximizar la interacci—n, permitiendo que los poeblicos
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compartan contenidos, intervengan, participeny
aporten en red (Formanchuk, 2010).

En los canales y herramientas de comunicaci—n, como
la web, la intranet, las redes sociales internas y el correo
electr—nico, el mensaje debe ser no solo bidireccional,
sino tambiZn interactivo, multiplicador y
multidimensional (Massoni, 2007). Debemos dejar atrfs
el modelo tradicional de comunicaci—n organizacional,
en el que los pceblicos son receptores pasivos de
informaci—n, y avanzar hacia un modelo en el que se
conviertan en sujetos activos del proceso comunicativo.
Con el apoyo de las estrategias y el uso de herramientas
de IA, es esencial lograr una comunicaci—n mis
dial—qgica, coherente, sustentable y socialmente
responsable en el tiempo. Esto transgrede toda la
estructura organizacional y abarca los tmbitos
econ—mico, sociocultural y medioambiental de las
organizaciones.

Conclusiones

En el contexto del auge de la inteligencia arti !icial
(1A), la gesti—n de la comunicaci—n interna en las
organizaciones requiere una adaptaci—n estratZgica
profunda. Este cambio estratZgico debe basarse en la
premisa fundamental de que la Direcci—n de
Comunicaci—n debe comprender no solo la
transformaci—n que la comunicaci—n interna estf
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experimentando, sino tambiZn las implicaciones
signilicativas para el desarrollo del recurso humano y los
objetivos institucionales.

El advenimiento de la IA estf impulsando una
transformaci—n cultural dentro de las organizaciones. La
introducci—n de nuevas herramientas y canales de
comunicaci—n, facilitados por la IA, exige un cambio de
paradigma en c—mo las organizaciones gestionan su
comunicaci—n interna. Estos cambios no se limitan a la
adopci—n de nuevas tecnolog’as, sino que tambiZn
incluyen una recon liguraci—n de los modelos
comunicativos tradicionales. Las organizaciones deben
adoptar enfoques innovadores que promuevan la
integraci—n de la IA en sus estrategias de comunicaci—n
para garantizar que todos los colaboradores estZn bien
informados, conectados y comprometidos.

La integraci—n de la IA en la comunicaci—n interna
implica que los I'deres deben desarrollar modelos que no
solo optimicen la distribuci—n de informaci—n, sino que
tambiZn refuercen la identidad cultural, misi—n, visi—n y
valores de la organizaci—n. Esto se traduce en la
necesidad de crear estrategias comunicativas que
utilicen la IA para personalizar y adaptar los mensajes,
fortalecer la cohesi—n entre los equipos y aumentar la
motivaci—n de los empleados.

Ademtis, la gesti—n de la comunicaci—n interna se
convierte en un factor estratZgico clave, que va mis allt
del simple uso de los medios de comunicaci—n. Debe
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fomentar una participaci—n de todos los paeblicos
internos. La comunicaci—n debe ser bidireccional,
permitiendo a los empleados no solo recibir
informaci—n, sino tambiZn contribuir a la conversaci—n,
expresar sus opiniones y sentirse parte integral del
proceso organizacional. Este enfoque participativo
ayuda a construir una imagen positiva y una reputaci—n
s—lida tanto interna como externamente.
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Metaversemos 1

Esp. Juan David Giraldo Trujfll@€olombia

ada dice mis de una persona que su manera

de actuar, pensar, hablar y escribir y en

cualquier contexto, tanto !'sico como digital.
En un mundo que cambia vertiginosamente, tambiZn
cambian las maneras como nos relacionados e
interactuamos en fmbitos sociales y empresariales.

Metaversemos estt inspirado y busca profundizar el
art’culo OE| comunicador del metaversoO el cual escrib’
en 2022 en el que daba unas primeras pinceladas del
alcance y prop—sito del presente texto, que es plasmar

1T'tulo sugerido por el autor con la intenci—n de proponer una
reflexi—n sobre las diferentes posibilidades que tiene el comunicador
de actuar en el terreno del metaverso; metaversar es la acci—n o
efecto de conversar, discutir, controvertir o construir alrededor del
mundo del metaverso. Metaversemos es la gesti—n comunicaci—n en
un nuevo campo de juego.

2 Comunicador Social b Periodista y Especialista en Gerencia de la
Comunicaci—n Organizacional de la Universidad Ponti !icia
Bolivariana. Socio Fundador y Coordinador editorial de REDACTA,
agencia de contenidos y servicios editoriales. www.redacta.co
Docente catedritico y ponente internacional. Asesor y consultor
empresarial con amplia experiencia en el sector poeblico y privado en
donde acompa— a la gesti—n estratZgica de las comunicaciones y
programas en entidades como Sura, EPM y Alcald’a de Medell'n,
entre otras.
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algunas reflexiones y retos que nos plantea lo que he
denominado el nuevo verbo para la gesti—n estratZgica
de la comunicaci—n organizacional.

En este orden de ideas, partimos de la hip—tesis de
que el metaverso es una nueva plataforma y espacio para
construir y vivir experiencias orgfnicas, espontfneas o
planeadas; es otro espacio para compartir, dialogar,
experimentar, y sentir; en celtimas, es metaversar o
conversar en el Imbito digital.

Metaversar no es posible sin la gesti—n e
intermediaci—n del ser humano, de aquel que tiene la
consciencia de comprender e identi !icar los objetivos de
esas interacciones. Por lo tanto, hoy cobra mayor
vigencia el planteamiento de Humberto Maturana, quien
nos recuerda que el lenguaje, como fen—meno de la vida,
pertenece a la historia evolutiva de los seres humanos.
OLa existencia humana toma lugar en el espacio
relacional del conversarO.

A lo largo del texto, encontrarfn unos espacios para
la reflexi—n y los retos que nos plantea cada idea central
de Metaversemos a manera de caja de herramientas para
la implementaci—n de esta propuesta al interior de las
entidades u organizaciones que la quieran adaptar.

Metaverso o un Onuevo versoO en el
mundo digital
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Personalmente me gusta plantear una de !inici—n
inicial desde la etimolog’a, sem#ntica y la morfolog’a de
la palabra, as’ las cosas el meta (mis allf) verso
(universo); se entiende como la posibilidad de tener
nuevo lenguaje, mts r'tmico y cadencioso en el universo
del mis allt.

Otra de !inici—n etimol—gica de metaverso la sugieren
Mart’'nez, P. C. R., & Ruiz, C. B. (2023), en cuanto Oel
concepto de Metaverso deriva de la combinaci—n del
prelijo OmetaO (que implica trascender) con la palabra
OuniversoO, la cual describe un entorno hipotZtico
vinculado al mundo !’sicoO.

De esta manera, podemos alirmar que el metaverso es
una nueva versi—n de internet, mfs descentralizada y
multicorporativa que tiene grandes posibilidades y
benelicios, tales como experiencias de conocimiento,
mis entretenimiento, ciencia y aportes a la
sostenibilidad. Las mismas autoras, aluden al aspecto
cronol—gico del tZrmino, y a!irman que este concepto se
empieza a conocer desde Snow Crash, una obra de
licci—n de Neal Stephenson, quien en 1992 déine el
metaverso como Oun entorno virtual masivo paralelo al
mundo !’sico, en el que los usuarios interacteean a travZs
de avatares digitales.O

Segeen Nieto, J. A. (2022), el metaverso es una
Odéinici—n todav’a inestableO que ha impactado las
reflexiones conceptuales sobre el estado actual de
internet; de igual manera propone un nuevo per il del
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usuario del metaverso en cuanto que es Ocapaz de narrar
su identidad digital a travZs de interacciones online®. Lo
anterior nos con !irma que el uso de esta plataforma abre
la posibilidad de conocer otras formas de dialogar y de
expresarnos en internet, lo cual afectart la percepci—n
gue tengan nuestros interlocutores de una identidad
digital con caracter’sticas propias de nuestra
personalidad a las que ya son conocidas en la realidad
I'sica e inclusive en otras plataformas digitales.

Para Nieto, J. A. (2022), algunas de las caracter’sticas
gue identi lican la interacci—n en el ¥mbito del metaverso,
estin dadas por su cartcter de inmediatez,
interactividad y multi pantalla de los contenidos online;
un ejemplo claro de ello son los videojuegos en donde la
expresi—n grilica adquiere un rol muy importante en la
capacidad de generar experiencias mis atractivas y
expresivas para mejorar la experiencia del usuario.

El concepto de metaverso, aunque estt en constante
mutaci—n y transformaci—n, mantiene unos pilares
inmutables que son sus caracter’sticas descritas antes,
especialmente la interacci—n online y que se da entre
avatares (identidades digitales), que no necesariamente
tienen un interZs competitivo como en el caso de los
videojuegos. Es la construcci—n de nuevos mundos
digitales que comparten normas y reglas del mundo real.

El metaverso tambiZn se puede entender como un
avance del concepto de realidad aumentada (AR), pero
con mayor posibilidad de interactividad y permanencia
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en la experiencia. La AR es mis d’mera y facilita volver
pronto al mundo real; sin embargo, la multiplicidad de
experiencias de AR podrf generan contenidos que
estimulen una vida mis sedentaria en entornos virtuales,
lo cual promueve la creaci—n de movimientos y
comunidades virtuales de convivan en este nuevo
escenario digital, el cual es desarrollado a travZs de la
imagen.

Con estas condiciones descritas, este nuevo verso
genera la necesidad de pertenecer a estas comunidades
para reproducir la existencia digital, se alimenta de la
ansiedad o probable insatisfacci—n actual del ser
humano con su realidad !'sica y el deseo de tener una
vida alternativa, no necesariamente mejor (desde las
condiciones socioecon—micas), pero s’ diferente a las
gue experimenta en su mundo real. El metaverso es el
espacio para la creaci—n colectiva de nuevas expresiones
culturales y sociales que son avaladas o cuestionadas
desde la propia subjetividad que estas generan en ese
MisSmo entorno por quienes consumen tales experiencias
digitales.

En cuanto a la gobernanza de las comunidades del
metaverso, estas se pueden dividir en dos: centralizadas
y abiertas; en la primera, los contenidos son
administrados por una entidad o empresa, que dise—a,
gestiona y controla toda la actividad que se genere en su
entorno. Se reconocen en este a las comunidades de
videojuegos; en cuanto a los metaversos abiertos, estos
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se caracterizan porque su administraci—n es
descentralizada a travZs de las cadenas de bloques o
blockchain, que permiten la identidad, econom’a y reglas
digitales de manera aut—noma y democrttica.

Con base en lo anterior y retomando a Giraldo (2022),
Oese nuevo escenario o teatro de las conversaciones de la
nueva versi—n de Internet, implica un reto para los
comunicadores que no se puede desconocer. Ese reto
implica el conocimiento, alcance, posibilidades y nuevas
formas de hablar e interactuar en el universo digital que
ya se anuncia. Serf importante identi !icar esos lenguajes
y contenidos que harfn mis efectivos los procesos de
entendimiento, comprensi—n e invitaci—n a la acci—n que
implica todo proceso comunicacionalO.

Y como ya tenemos claro que el metaverso se da en el
plano del mundo digital, es igualmente importante
recordar que digital viene de d’'gito y, a su vez, d’gito
viene del lat’'n digitus que signi !ica dedo. El metaverso
busca hacer de lo digital algo mfs humano. Nuestras
experiencias digitales esttn siendo mucho mis
avanzadas.

Recapitulando, el metaverso puede entenderse como
una extensi—n de nuestra realidad, un espacio donde lo
I'sico y lo digital se entrelazan de formas novedosas y
fascinantes. En este nuevo universo, las personas y las
organizaciones tienen la oportunidad de crear versiones
mejoradas o alternativas de s’ mismas, explorando
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posibilidades que quizts no sean viables en el mundo
I’sico.

Esta dualidad entre lo real y lo virtual presenta tanto
oportunidades como desa !'os. Por un lado, ofrece un
espacio para la creatividad y la innovaci—n sin
precedentes. Las empresas pueden crear experiencias de
marca inmersivas, los educadores pueden dise—ar
entornos de aprendizaje interactivos, y los individuos
pueden explorar nuevas formas de expresi—n personal.

Por otro lado, esta misma dualidad plantea preguntas
importantes sobre la autenticidad, la identidad y la Ztica
en el mundo digital. AC—mo equilibramos nuestras
identidades !’sicas y virtuales? AC—mo garantizamos que
las interacciones en el metaverso sean genuinas y
signi!icativas?

Reflexi—n 1: El metaverso es el nuevo Oteatro de las
conversacionesO

Reto 1: Conocer el alcance y posibilidades de las
nuevas formas de hablar e interactuar en el universo
digital.

Reto 2: Hacer efectivos los procesos de motivaci—n,
comprensi—n e invitaci—n a la acci—n.
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El metaverso nos plantea la idea de un
mundo transitorio, real o irreal

As’ como para el ser humano el mundo de los sue—-os
y prop—sitos por cumplir se convierte en su proyecto de
vida, para las organizaciones, pasar de una realidad
I'sica a un momento mis inspirador, de crecimiento y
mejoramiento continuo y el cual siempre se transformart
en un nuevo reto o mundo ideal, se convierte en su visi—n
permanente.

Mart'nez, P. C. R., & Ruiz, C. B. (2023) dirman que en
el ¥mbito del metaverso se presenta una dualidad en
cuanto se busca representar lo real en un espacio digital
como experiencia paralela del usuario a travZs de una
realidad metaf—rica virtualizada. OEsta dualidad
comienza incluso desde la creaci—n del usuario puesto
que representa a travZs de avatares el ser !'sico del
individuo, se lleva a cabo una duplicidad de la identidad
0 una extensi—n de la identidad, en donde igualmente
trasciende nuestro concepto de persona como sujeto de
derechosO.

Para navegar a travZs de esta dualidad es
determinante que el metaverso supere las tres etapas de
su desarrollo: gemelos digitales, nativos digitales y
coexistencia entre la realidad !’sicay virtual, de acuerdo
con lo que plantean los te—ricos Lee, L. H., Braud, T., et
alt. (2021, p.2). As’ pues, los gemelos digitales buscan
generar una copia digital de su realidad !’sica; los
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nativos digitales, se enfocan en crear su propia realidad
y contenidos y; el tercer paso, garantiza una total
independencia de ambos mundos y la posibilidad de
interactuar conservando sus caracter’sticas propias de
personalidad en cada uno.

De acuerdo con las etapas del desarrollo del
metaverso anteriormente planteadas, quiero retomar el
planteamiento te—rico que compart’ en el texto OEI
comunicador del metaversoO Giraldo (2022); hoy existen
mis elementos que sustentan y conlirman la necesidad
gue tiene el hombre de estar en esa constante boesqueda
de un mundo ideal, su propio mundo; ese mundo que al
gue quiere llegar, mts ambicioso y aspiracional desde sus
propias expectativas Oal mejor estilo de las visiones
organizacionales; que buscan pasar de una realidad
I'sica y tangible a un momento mis inspirador, de
crecimiento y mejoramiento continuo; y el cual siempre
se transformarf en un nuevo reto o mundo ideal, en la
medida que se cumplan las metas inicialesO.

Por tanto, el metaverso es el espacio de ese Omundo
transitorioQ, virtual y en el cual podemos decidir o emular
la vida que queremos vivir y la que queremos que los
demis perciban de nosotros.
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Figura 1.

Teor’'a del mundo transitorio

MF: Mundo !'sico - MT: Mundo transitorio - Ml:
Mundo Ideal.
Nota: elaboraci—n propia.

Este Omundo transitorioO, mezcla perfectamente cada
una de las etapas del desarrollo del metaverso descritas
anteriormente. Los habitantes del mundo transitorio se
convierten en OprosumidoresO, puesto que pueden hacer
una edici—n de sus vidas como una proyecci—n de lo que
realmente buscar ser en ese mundo ideal y que puedan
vivir en el mundo real; al tiempo que tambiZn es
consumidor del contenido de sus vecinos, con quienes
comparten este universo.

Las redes sociales en un primer nivel, y las
experiencias de la realidad aumentada que ofrece el
metaverso, posibilitan un aumento vertiginoso de los
habitantes del Omundo transitorioO. La buena noticia es
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gue todav’'a podemos devolvernos y habitar los mundos
I'sicos e ideales porque ese el poder que tiene el hombre
de su propia racionalidad y libre albedr’o.

Para las organizaciones, el mundo transitorio del
metaverso ofrece una oportunidad cenica de conectar
con sus audiencias de maneras mis profundas y
signilicativas. Pueden crear espacios virtuales que
reflejen sus valores y visi—n, invitando a los usuarios a
ser parte de una experiencia de marca inmersiva y
participativa.

Como comunicadores, nuestro desa !'o es ayudar a las
personas y organizaciones a navegar e !icazmente entre
estos mundos, manteniendo una conexi—n autZntica con
la realidad !’sica mientras exploramos las vastas
posibilidades del metaverso.

Reflexi—n 2: El nuevo rol en el metaverso es ser
OprosumidoresO

Reto 3: Entender y conectarse con los nuevos canales:
e-commerce, e-gamming, redes sociales.

Reto 4 : Fortalecer los Omundos transitoriosO al interior
de las organizaciones.
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Un prop—sito superior desde la gesti—n
de las comunicaciones en el metaverso

Sert la oportunidad de hacer una extensi—n de las
vidas para contribuir al desarrollo de la sociedad, no
solamente en aspectos !ilos—icos, sino en temas
sicol—gicos o cient’!icos para mejorar la calidad de vida
de la humanidad; ya se estfn empezando a promover
convocatorias y concursos de apalancamiento de ideas
creativas a travZs del uso de la Al; es el momento de que
la humanidad pueda trascender; OVoces por la
ConcienclA DigitalO (https:/vocescredicorp.com/)
promueve esas ideas para cerrar las brechas de acceso a
la tecnolog’a con ideas que se puedan materializar y
tengan un impacto real sobre Latam.

Ademis, el metaverso es la oportunidad para que
marcas y empresas compartan contenidos y experiencias
para que las personas se sientan mejor con sus vidas;
gue tal que el sistema de transporte masivo (metro) no
solamente comunique las novedades del servicio que
presta, si hay alguna I'nea cerrada o con alguna
dilicultad, sino que tambiZn pueda involucrar historias
inspiradoras, bien sea de los usuarios y de los
empleados. APor quZ para un conductor de metro es
motivador levantarse todos los d’as a las 3:00 a.m. para
Ollevar a bueno destino y a tiempoO los sue—0s y metas de
millones de usuarios que se desplazan hacia sus lugares
de trabajo o de estudio y que, de esta manera, las
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personas se sientan mejor con lo que hacen para sus
vidas?

As’ mismo, en el mundo del metaverso las causas
sociales podrin tener un mayor impacto, gracias a la
tecnolog’a, podremos conocer mis esfuerzos, iniciativas
e historias de aquellos OhZroes socialesO que se
convertirfn en los nuevos influencers direccionadores de
las opiniones y acciones digitales. Con esto se podrin
acortar las brechas de comunidades y personas que
quieren cumplir sus metas, y el mundo transitorio del que
hablamos, es el veh’culo para alcanzarlas.

Otro aspecto, no menos importante, es el papel de
prevenci—n y mitigaci—n de los riesgos que corren los
ni—os y adolescentes como nativos digitales; en un
mundo que puede llevarlos a caer en experiencias o
actividades que puedan poner en riesgo su integridad
I'sica, emocional y social.

Para Subrahmanyam, et al (2015), las problemiticas
tradicionales de los ni—-0s y ni—as adolescentes, tales
como la identidad, la intimidad y sexualidad, entre otros
se han trasladado y transformado en los $mbitos
digitales debido a una mayor interacci—n y acceso a
redes en donde pueden compartir con sus similares lo
gue les da una mayor posibilidad de mostrarse,
presentarse con su propia identidad.

El gran desa!’o es mantener a esta poblaci—n segura,
tanto en el ¥mbito digital como en el !'sico, puesto que la
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gran mayor’a de los riesgos digitales se pueden
materializar en la presencialidad; esto sin restringir sus
oportunidades para explorar sus interacciones digitales
gue son bisicas para su desarrollo sicosocial. Se procura
acompa-—ar el proceso de autorrepresentaci—n y
expresi—n de la identidad e intimidad, con el !in de
mitigar sus efectos nocivos si es muy reveladora.

Sin embargo, con estas nuevas oportunidades
tambiZn vienen nuevas responsabilidades. Es crucial que
prestemos atenci—n a la prevenci—n y mitigaci—n de los
riesgos que corren los ni—os y adolescentes como
nativos digitales en este nuevo mundo virtual.

Un esfuerzo por acompa-ar en la primera infancia el
uso adecuado y racional de la tecnolog’a; permitirt que
el proceso de aprendizaje del ni-o se de forma natural;
con un equilibrio entre sus experiencias de crecimiento
en el plano !'sico que se complementan con sus
interacciones digitales adecuadas para su edad. QuZ
gran oportunidad tienen los desarrolladores, marcas y
grandes multinacionales, en mejorar sus indicadores de
responsabilidad social con propuestas pedag—gicas que
vayan mis allf del interZs comercial que tenga la entidad
o la persona.

Aqu’ es donde los comunicadores pueden
desempe-—ar un papel crucial. Podemos ayudar a
desarrollar programas educativos que ense—en a los
j—venes a navegar de manera segura y responsable en el
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metaverso, al tiempo que aprovechan sus bene !icios para
el aprendizaje y el desarrollo personal.

Reflexi—n 3: El metaverso es el nuevo escenario para la
Responsabilidad Social Corporativa RSC.

Reto 5: Apalancar el cierre de las brechas de las
comunidades y personas. Voluntariado y campa—as de
crowdfunding.

Reto 6 : Gestionar contenidos para que las personas se
sientan mejor con lo que hacen para su vida.
OlnfluencersO.

El OavatarO del comunicador en el
metaverso: Auna nueva cara?

De acuerdo con recientes estudios, para los Ometa
nativosO o nuevos habitantes del metaverso, la
percepci—n que tienen del avatar es similar a la de una
mujer; cerca del 80 % de los hombres eligen la ligura
femenina en tmbitos virtuales; en cuanto a la percepci—n
generacional, los Gen Z se sienten mts c—modos con su
identidad online que offline Miscia (2022).

Ahora bien, enfoctndonos ya en el rol de la gesti—n
estratZgica de la comunicaci—n organizacional, el
comunicador adquiere un nuevo desa !'o en el cual la
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ampliaci—n de ese teatro de las conversaciones tambiZn
plantea la necesidad de revisar las caras a travZs de las
cuales deberf presentarse como empresa, marca o
vocero de estas.

Giraldo Trujillo, Juan. (2022) nos propone como
de!inici—n de contexto, que el avatar es la imagen que
buscamos proyectar en el universo digital a travZs de
contenidos, que no necesariamente los hemos escrito, o
de imtgenes de lugares que probablemente nunca hemos
visitado; lo cuales nos sirven de tel—n de fondo de
nuestro mundo real. Aunque, al igual que lo hace una
marca o entidad en sus interacciones !’sicas, tambiZn
corremos el riesgo de encontrar a usuarios o conocidos
que develarin la verdadera cara, abrirtn esa cortina y
nos expondrin ante los demfs.

Por su parte, Mart'nez, P. C. R., & Ruiz, C. B. (2023)
alirma que este podr’a interpretarse como una extensi—n
de la identidad del individuo en un entorno digital. Solo
estt presente cuando el humano a quien representa estt
en I'nea y deja de estarlo cuando este se desconecta.

En tal sentido, el avatar se convierte en la
construcci—n de una apariencia individual en un entorno
digital. OEI avatar es el mejor liltro para maquillar
nuestras imperfecciones, casi siempre subjetivas, sobre
lo que queremos ocultar. En realidad, el avatar debe
potenciar la cara e imagen de nosotros y de nuestras
marcas, mostrarnos tal como somos, transparentes, as’
como los contenidos, esto lo valorartn las audiencias y
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nos seguirfn en el metaverso de la conlianza y
credibilidad que les generemosO Giraldo (2022).

Para con!irmar lo anterior, Toledo, J. A. H. (2019) cita
a Sandra Massoni en su obra: Avatares del comunicador
complejo y fluido. Del per !il del comunicador social y
otros devenires, en la cual presenta a un comunicador
multifuncional, ms complejo al mismo tiempo mis
I'quido; que se aparta de ellos medios para escuchar mts
a la sociedad como su centro de acci—n, por cuanto este
nuevo campo de acci—n se puede asociar con el
metaverso, en donde la comunicaci—n sigue siendo el
centro de atenci—n, es el espacio y escenario para las
conversaciones, interacciones y trabajo colaborativo.
Massoni a su vez cita a (Mart'n-Barbero, 2016, p. 14), en
cuanto OEI comunicador es hoy un mediador, un
habitante, el que da cuerpo, el que sabe, el que siente, el
gue se implica, el que interviene, el que cuali'ica, el que
establece empat’as discursivas, el que decide, el que
reconoce y promueve encuentros en la diversidadO.

Para Sandra Massoni (2016), el comunicador es el
gestor de un verdadero cambio y transformaci—n
organizacional. El comunicador se distingue de otros
profesionales, en tanto, a travZs de su ejercicio, hace
posible que la comunicaci—n se adapte en cualquier
espacio relacional, es un articulador de la interacci—n, de
los entornos h’bridos y promueve encuentros
conversacionales a partir de la diversidad. Su acci—n es
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una responsabilidad con el mundo, cualquiera que sea
este, !'sico o digital.

El comunicador en el metaverso se convierte en un
mediador, un habitante que da cuerpo a las ideas, que
sabe, siente, se implica, interviene, cuali!ica, establece
empat’as discursivas, decide, reconoce y promueve
encuentros en la diversidad. En otras palabras, el
comunicador es el gestor de un verdadero cambio y
transformaci—n organizacional en este nuevo espacio
digital.

La esencia de la comunicaci—n no cambia en el
metaverso, es cambiar la grama natural por una sintZtica
en una cancha de fcetbol, pero el objetivo es el mismo,
hacer goles, claro estt con herramientas mis adecuadas
para adaptarse a ese terreno de juego. Ese es el
metaverso.

Reflexi—n 4: El metaverso no cambia la esencia de la
comunicaci—n.

Reto 7: Valores y principios organizacionales deben
mantenerse por respeto a las audiencias.

Reto 8 : Comunicar sin matices ni grises, para ser
cre’bles y conliables desde la realidad !’sica hasta el
metaverso.
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Retos y oportunidades del comunicador
en el metaverso

Sin duda, el metaverso potenciart la gesti—n de la
comunicaci—n en todos sus alcances: poeblica, privada,
social; entre otras. Van a suceder cosas que van a
impactar de manera positiva a las diferentes industrias,
puesto que all’ se van a abrir mayores oportunidades de
nuevos consumos, e-commerce, experiencias de servicios
para todos los nuevos usuarios y habitantes de este
universo digital.

Lo anterior ser} posible con los pasos que se estfn
dando en la actualidad; primero en los procesos de
transformaci—n digital organizacional, lo cual implica un
mayor y mejor conocimiento de las audiencias con las
cuales se relacionan las entidades, y que se traduce en
una tendencia hacia la personalizaci—n de los servicios a
la medida. Con lo anterior, los contenidos cada vez
serin mis orientados a contar historias inspiradoras,
reales o autZnticas en donde esos usuarios perciban un
valor agregado a lo que ya perciben en el mundo !’sico a
travZs de diferentes canales y medios que cada d’a ganan
mis terreno en el $mbito digital.

Aunque el contenido ya ha cambiado en el $mbito
digital, el usuario exige historias mis ver'dicas y
conliables con base en sus expectativas, que sean mits
cercanas, frecuentes y a la mano de estas necesidades.
Se ha pasado del mensaje estZtico al cetil porque lo
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estZtico lo da el universo digital, lo que diferencia a la
experiencia del metaverso y este es un nuevo estereotipo
de la creatividad comunicacional.

El mundo del metaverso se podri hacer entonces una
prolongaci—n de las vidas de los usuarios para que
puedan impactar el desarrollo de la calidad de vida de la
humanidad, puesto que estt comprobada la potencia y
efectividad de las campa—as y contenidos que se
comparten de la manera correcta a travZs de la
plataforma digital.

Complementando lo anterior, Peir—, J. M. (2022)
hablando de c—mo promover una cultura de la
innovaci—n en las organizaciones, hace alusi—n al caso
de la empresa Meta, en la cual el principal vocero de esta
promoci—n sobre el metaverso fue el propio Marc
Zuckerman.

El caso de Meta (anteriormente Facebook) ofrece
valiosas lecciones sobre c—mo promover una cultura de
innovaci—n en las organizaciones en el contexto del
metaverso. Podemos destacar tres aspectos
fundamentales que los comunicadores pueden
aprovechar:

1. Elaboraci—n precisa de mensajes : El cambio de
nombre de Facebook a Meta fue acompa—ado de una
comunicaci—n cuidadosamente elaborada. EI mensaje
clave, "Tenemos un nuevo nombre que refleja toda la
amplitud de lo que hacemos", busca construir con
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claridad un futuro en un mundo todav’a por descubrir.
Como comunicadores, debemos ser capaces de
articular visiones claras y convincentes del futuro que
estamos ayudando a construir en el metaverso.

2. El liderazgo del comunicador importa :Enel
caso de Meta, el propio Mark Zuckerberg tom— el
papel de vocero principal. Esto demuestra la
importancia del liderazgo visible en la comunicaci—n
sobre el metaverso. Al mismo tiempo, Zuckerberg
implic— a otros I'deres, tanto de dentro como de fuera
de Meta, reconociendo la capacidad y reputaci—n de
estos. Esta combinaci—n de liderazgo individual y
compartido genera un mensaje coherente y alineado
con los objetivos organizacionales.

3. Elaborar sentido ante las incertidumbres del

futuro : Comunicar sobre el metaverso implica hablar
de un futuro que acen no existe completamente. Es
crucial ser capaces de elaborar narrativas que den
sentido a estas incertidumbres, enfatizando en los
posibles escenarios previsibles. Para esto, debemos
apoyarnos en herramientas efectivas de comunicaci—n
audiovisual, verbal y no verbal.

Estas lecciones nos muestran que la comunicaci—n en
el metaverso requiere una combinaci—n de visi—n
estratZgica, liderazgo visible y la capacidad de dar
sentido a lo desconocido. Como comunicadores,
debemos desarrollar estas habilidades para navegar
elicazmente en este nuevo territorio digital.
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Marina Saroka, Founder b LAMBO! The Web3 Agency,
nos conlirma que la descentralizaci—n de esta nueva era
genera gran cantidad de jugadores. Mts de 200
metaversos estfn apostando fuerte por el desarrollo de
las plataformas, de los avatares. Algunos de ellos son
Roblox, Descentaland, SandBox y Somniun Space,
quienes agrupan a mis de 60 millones de jugadores
activos de nuevas experiencias.

Reflexi—n 5: nuevo estereotipo de la comunicaci—n.

Reto 9 : Creatividad comunicacional Aser capaz de
escribir, o mostrar algo que no exista en Google!

Reto 10: OComo quieras quieroO. Escuchar, cambiar y
adaptarse a medios, estilos y lenguaje digital
organizacional.

Bonus Track desde la Al: lo que necesita
un comunicador empresarial en el
metaverso

Con el objetivo de ser coherentes con este discurso,
metaversamos con la inteligencia arti licial y le
preguntamos sobre esas cualidades que debe tener un
comunicador para gestionar su rol de manera efectiva en
el metaverso:
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1. Conocimiento tZcnico: Entender las tecnolog’as
emergentes como la realidad virtual y aumentada,
blockchain, y redes de comunicaci—n en el metaverso.

2. Creatividad: Dise—ar experiencias inmersivas y
atractivas para los usuarios en el metaverso.

3. Habilidades de comunicaci—n: Comunicar
efectivamente con diferentes audiencias en el
metaverso, incluyendo empleados, clientes y socios.

4. Visi—n estratZgica: Entender c—mo el metaverso
puede impulsar el crecimiento empresarial y
desarrollar estrategias para aprovechar estas
oportunidades.

5. Adaptabilidad: Adaptarse ripidamente a los
cambios tecnol—gicos y tendencias en el metaverso.

6. Colaboraci—n: Trabajar e licazmente con equipos
multidisciplinarios para crear experiencias de
metaverso integradas.

7. Comprensi—n de la narrativa de experiencias: Crear
historias atractivas y signi !icativas que conecten con
los usuarios en el metaverso.

8. Habilidades de antlisis de datos: Evaluar el
rendimiento de las experiencias de metaverso y ajustar
las estrategias segceen sea necesario.
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9. Comprensi—n de la privacidad y seguridad:
Proteger la informaci—n personal y garantizar la
seguridad en las experiencias de metaverso.

10Visi—n futurista: Mantenerse actualizado sobre las
tendencias y avances tecnol—gicos en el metaverso y
explorar nuevas oportunidades para la comunicaci—n
empresarial.

Independientemente de cali !icar este resultado, si
algunas recomendaciones coinciden o no con lo que
hemos descrito a lo largo de este texto, merece especial
atenci—n este contenido para seguir la reflexi—n de la
importancia de seguir construyendo una base de
contenidos s—Ilida y verilicada para que la Al siga
mejorando sus fuentes de bcesqueda y permita facilitar la
gesti—n de la informaci—n que sirva para la toma de
decisiones de cualquier habitante metaversiano.

Un mensaje ! nal

Metaversar implica primero arriesgarse, aprender,
hacer, so—ar, crear, equivocarse, volver a crear en un
terreno de juego nuevo, en el que el camino apenas
comienza y lo mejor es asumir el desa!’o que tenemos
para conjugar mifs seguido y mejor este nuevo verbo de
la gesti—n de la comunicaci—n organizacional.

OLos valores y principios de transparencia en la
comunicaci—n deben mantenerse por respeto a las
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audiencias, el comunicador del metaverso podri liderar
entonces esas buenas pricticas que sigan fortaleciendo y
justilicando el rol de una profesi—n que exige
adaptaci—n, flexibilidad y conocimientos de los nuevos
entornos para que la organizaci—n o entidad a la
representan puedan seguir vigentes y transformtndose
sosteniblementeO. Giraldo (2022).
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Comunicacl—n Interna: el motor
invisible de la marca institucional

Mg. Carolina DoldinRepoeblica Argentina

Introducci—n

ste cap’tulo combina la vasta experiencia

prictica de la autora con los resultados de una

investigaci—n exhaustiva. En este texto, se
plasman los conocimientos adquiridos a lo largo de su
carrera, complementados con los hallazgos de una tesis
de maestr'a que incluy— entrevistas en profundidad con
Directores de Comunicaci—n (Dircoms) de grandes
empresas. Esta integraci—n de prictica profesional y
antlisis acadZmico ofrece una perspectiva enriquecida

1Profesional argentina con 20 a—o0s de experiencia asesorando a
organizaciones de LatinoamZrica en comunicaci—n interna, cultura y
cambio organizacional. Licenciada en Relaciones Poeblicas (UNLZ),
especializada en Responsabilidad Social Empresaria (Univ. de San
AndrZs), certilicaci—n Agile team Facilitator (Kleer), coach
organizacional (Univ. de San AndrZs y Axialent) y Mag’ster en
Gesti—n de la Comunicaci—n en las Organizaciones (Univ. Austral).
Fundadora de Change Agency, agencia especialista en
Comunicaci—n Interna y Cultura Organizacional. Profesora
universitaria de la Univ. Abierta Interamericana. Miembro de la
Asociaci—n de Consultores y Agencias de Comunicaci—n Interna de
Argentina.
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sobre la comunicaci—n interna, enfoctndose
especialmente en la gesti—n de marca.

La marca institucional: un diferencial
invisible que ilumina a la organizaci—n

Las marcas han evolucionado signi !icativamente.
Anteriormente, su prop—sito principal era identi !icar al
fabricante y asegurar la calidad del producto. Hoy en
d’a, una marca representa una promesa 0 COmpromiso,
encapsulando la esencia del acuerdo impl'cito en cada
transacci—n.

Adoptar una marca va mis allf de resolver problemas
o satisfacer necesidades; tambiZn comunica quiZnes
somos y en quZ creemos. Desde una perspectiva
organizacional, la marca es una construcci—n simb—lica
gue sintetiza la oferta de productos o servicios,
constituyendo la raz—n de ser de la organizaci—n.

Para el pceblico, una marca se déine por la
interpretaci—n de diversas experiencias sensoriales y
emocionales, las cuales se entrelazan para formar una
percepci—n unilicada, que permite al consumidor
desarrollar una opini—n sobre la marca y el valor que
representa. Esta percepci—n colectiva es lo que da vida a
la imagen de la marca. McLuhan (1964) observ— que
algunas marcas han alcanzado tal nivel de efectividad
gue han creado un "entorno" perceptivo propio. La
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creaci—n de estos entornos perceptivos representa el
objetivo supremo de una marca.

Segcen Carlos ¢valos (2018), experto en imagen de
marca, una marca atractiva tiene la cualidad de acercar y
retener. A su vez, las marcas que atraen poseen tres
cualidades distintivas cruciales:

1. Un claro per "il motivacional : se dirigen a un
conjunto espec’ !ico de motivaciones y deseos.

2. Personalidad de "inida : no son ambiguas ni
permiten malas interpretaciones.

3. Gran poder narrativo : cuentan historias que
llegan primero al coraz—n y luego a la mente.

Normalmente, se considera la marca institucional
desde la perspectiva del paeblico externo, desde el
marketing principalmente y en relaci—n con entidades
como los medios masivos de comunicaci—n, el
periodismo y el gobierno. Sin embargo, la gesti—n
exitosa de la marca institucional proporciona un
diferencial a las organizaciones, elevindolas del estatus
de commodity, a un signi !icante que agrega valor a las
personas y construye su identidad. Esto se monetiza en
las organizaciones.

El concepto de "Econom’a de la Reputaci—n" refleja su
gran rentabilidad, ya que impacta directamente en las
decisiones de las personas, desde la compra de un
producto o servicio hasta la elecci—n de un lugar para
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trabajar. Esto ha llevado a un creciente enfoque en la
marca empleadora, con profesionales y presupuestos
cada vez mis dedicados a su gesti—n.

La marca empleadora de !ine la reputaci—n de una
empresa y su atractivo para los empleados actuales y
potenciales, as’ como los valores que de !iende para sus
empleados. En la era sellie, la elecci—n de una compa—'a
estt ligada a c—mo nos representa y quZ dice de
nosotros. Por eso, para ser elegidos, es vital la
autenticidad y la coherencia entre lo que se dice y lo que
se hace.

Abriendo los o0jos para descubrir un
terreno inexplorado

Segeen LinkedIn, los empleados de una compa—a
pueden tener, en conjunto, 10 veces mis seguidores que
la propia empresa. Esto sugiere numerosas
oportunidades para mejorar la reputaci—n aprovechando
a los empleados como embajadores de la marca.

Muchas compa—as se esfuerzan por ser Great Place
To Work y desarrollar experiencias positivas para sus
colaboradores, pero pocas gestionan e !icazmente a sus
influencers internos. Sin embargo, los expertos en
Comunicaci—n Interna pueden potenciar
signilicativamente la marca institucional, la reputaci—n y
la marca empleadora de una organizaci—n. De hecho, el
76% de las personas con!’a mis en lo que postea "la
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gente normal” que en lo que dice una marca o compa—'a
(Adweek, 2016).

Si se gestiona adecuadamente la marca desde el
interior, cada colaborador puede convertirse en un
influencer y embajador de la marca. Considerando el
grupo de referencia de cada empleado (amigos, familia,
colegas), el impacto es considerable y a un costo muy
bajo.

AQuZ podr’amos lograr teniendo a los colaboradores
como aliados?
- Audiencia autZntica

- Iniciativas de la organizaci—n mis respaldadas y
potenciadas

- Defensores de la compa—'a en situaciones de crisis
- Impacto positivo en la marca empleadora

- Mejora de la reputaci—n

- Menores tasas de rotaci—n

- Mejores tasas de retenci—n de talento

- Expansi—n del valor de la marca

Una arena poeblica que permea al interior
de la empresa

En la era de la sobreinformaci—n y la
hipercomunicaci—n, las barreras entre lo que sucede
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dentro y fuera de la organizaci—n son cada vez mis
difusas. A diferencia de la premisa de la serie Severance
de AppleTV -donde los empleados no saben nada de lo
gue ocurre fuera de la empresa- en la realidad actual, lo
gue sucede fuera de la organizaci—n est} a un clic de
distancia y afecta directamente a los colaboradores. Tal
como lo menciona Elizalde, Ola I'nea que delimita lo
privado de lo pceblico se desarrolla, se transforma y
afecta a los jugadores sociales de una manera tangibleO
(Elizalde, 2009, ptg. 26).

Los Dircom actuales deben ser conscientes de la
importancia de mantener coherencia entre lo que la
organizaci—n comunica internamente y externamente. Es
crucial que todo lo que se diga se comunique primero a
los empleados y luego al pceblico externo y a otros
stakeholders Incluso en asuntos delicados, los mensajes
deben ser transmitidos primero al pceblico interno.

Una variable emergente en la conversaci—n con
diferentes Dircom es la atenci—n y recursos del
colaborador, as’ como los canales de comunicaci—n
disponibles. A veces, a pesar de haberse comunicado
todo lo relevante, algunos miembros de la organizaci—n
pueden no recibir el mensaje debido a la falta de
atenci—n o la saturaci—n de canales. TambiZn es
importante considerar el framing adecuado de ciertos
temas a travZs de eventos o canales con periodicidad
pactada, lo que puede demorar la comunicaci—n o licial
para asegurar su efectividad. En palabras de Elizalde,
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Ocualquier acontecimiento o acci—n puede ser
transformado en un hecho comunicativo, aunque
intrnsecamente no lo seaO (Elizalde, 2009, ptg. 35).

La oportunidad de mostrarse desde
adentro

Los Dircom enfrentan cada vez mis situaciones
donde la divisi—n interna/externa se vuelve irrelevante
debido a la accesibilidad de la informaci—n. Un punto de
atenci—n crucial es la imagen que se llevan los empleados
gue dejan la organizaci—n, especialmente en una era de
alta rotaci—n laboral.

Construir y mantener una buena imagen de marca es
cada vez mis valioso, especialmente cuando cada
colaborador puede conectar y comunicarse con quienes
deseen conocer mis sobre la organizaci—n.

Al habilitar el flujo de comunicaci—n de los
colaboradores hacia el exterior, se pueden cosechar
meeltiples bendicios en la marca empleadora y la
reputaci—n, siempre que se cuente con un buen clima
laboral y una cultura sana. Una cultura sana es aquella
en la que los colaboradores de toda jerarqu’a disfrutan
de una experiencia laboral positiva, sin maltrato ni
violaciones a sus derechos.
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Referentes para el adentro, referentes
para el afuera

En este despertar sobre el potencial del paeblico
interno para llegar a audiencias externas, surge la
tendencia de contar con embajadores internos. Estos
embajadores son seleccionados por su a !inidad con los
canales de comunicaci—n internos/externos o por ser
expertos en ciertos temas. Pueden convertirse en
portavoces autZnticos y efectivos de la organizaci—n,
con un alcance ampli !'icado hacia diferentes audiencias.

El desarrollo de una red de embajadores implica
identi licar per!iles dentro de la organizaci—n,
capacitarlos, presentarlos internamente y mantener un
relacionamiento constante. Ademis, en algunos casos se
les proporcionan noticias "listas para postear" para
facilitar su labor de comunicaci—n.

De cualquier modo, el paso previo obligado antes de
involucrar a los colaboradores en la gesti—n de marca es
conocerse a uno mismo, entender de quZ es capaz la
audiencia o las audiencias con las que la cuenta la
organizaci—n. Tal como lo dice Luciano Elizalde, Osin ese
adecuado conocimiento, uno no sabe si puede aplicar
cierta acci—n o si la opci—n analizada es la que mejor
corresponde con su propia estructura ps’quica,
axiol—gica y socialO (Elizalde, 2009, ptg. 39).
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Los colaboradores al centro y cada vez
mis involucrados

En la gesti—n contemporinea de la Comunicaci—n
Interna, los empleados estin en el centro de la estrategia
y, @ menudo, son los protagonistas y portavoces del
mensaje institucional. Y el Dircom actual es consciente
de c—mo los empleados interpretan los mensajes de la
organizaci—n. No se puede decir una cosaunday lo
contrario al siguiente, ya que el personal sigue de cerca
las comunicaciones de la empresa. Por eso, la coherencia
y la transparencia son fundamentales.

La marca institucional se genera internamente, con
pilares como la honestidad y la transparencia. Una
constante en la conversaci—n de los responsables de
Comunicaci—n Interna es la presencia permanente de los
colaboradores en su gesti—n. Ya sea para temas internos
0 externos, todo lo que se piensa, se dice y se hace pasa
por el tamiz del conjunto de personas que forman parte
de la empresa.

El enfoque no solo busca coherencia, sino tambiZn
pertenencia. Por ello, crece la participaci—n de los
empleados en todos los fmbitos de la comunicaci—n:
relaciones con la comunidad, redes sociales e iniciativas
de todo tipo.
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Para saber c—mo es una empresa, hay que
ir a las fuentes...

La transparencia entre lo externo y lo interno permite
gue personas ajenas a una organizaci—n la conozcan a
travZs de las historias y conversaciones compartidas por
los colaboradores. Esto suele ser fomentado por los
departamentos de Comunicaci—n Interna, Comunicaci—n
Institucional y/lo Marca Empleadora.

Sin embargo, esta situaci—n puede no darse en
algunas organizaciones cuando los colaboradores tienen
dudas sobre quZ pueden compartir externamente. En
este nuevo paradigma, donde no hay fronteras para
comunicar, cada empleado es, de algcen modo, un
embajador de la organizaci—n. Por ello, es crucial cuidar,
apuntalar y fomentar el correcto desempe—o de ese rol.

Tener en cuenta esta variable otorga al frea de
Comunicaciones un nuevo posicionamiento, con mis
curadur'a y menos control absoluto de lo que se emite
institucionalmente. Esto es especialmente relevante para
organizaciones con un per !il paeblico alto debido a los
productos o servicios que brinda o por la cercan’a con el
consumidor, quien muchas veces tambiZn es un
colaborador.

En el vasto "afuera" donde se narra lo que sucede
dentro de una organizaci—n, LinkedIn se destaca como el
canal preferido para reflejar reputaci—n. En las
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corporaciones modernas, el interZs, la estrategia y los
esfuerzos de las freas de comunicaci—n se concentran
principalmente en esta plataforma. LinkedIn no solo
sirve para la comunicaci—n externa; muchos
colaboradores tambiZn se informan sobre sus propias
organizaciones a travZs de los per !iles institucionales de
la empresa en la que trabajan.

Aunque los colaboradores rara vez alcanzan una
audiencia masiva, las historias autZnticas que comparten
son muy valoradas. Hoy en d’a, las narrativas con
sentido y autenticidad esttn en alta demanda. Un
empleado puede compartir algo genuino que, en
tZrminos de comunicaci—n, resulta mits valioso que un
anuncio institucional.

AQuiZn estt al volante de la
comunicaci—n?

Cuando surge un gran tema dentro de una
organizaci—n, como innovaci—n, sustentabilidad,
eliciencia o cualquier otro, generalmente hay al menos
un responsable designado para abordarlo, y a veces mis
de uno. La asignaci—n de responsabilidades a menudo
depende de si el frea de Comunicaci—n Interna est¥
liderada por Asuntos Poeblicos o Recursos Humanos, y de
la calidad de la relaci—n entre los directivos de ambas
freas, especialmente cuando la comunicaci—n internay
externa se gestionan en departamentos separados.
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En compa—'as con mceltiples marcas que gestionan su
comunicaci—n independientemente del frea de
Comunicaciones Corporativas, el Dircom a menudo
comparte responsabilidades de comunicaci—n hacia los
colaboradores con los Brand Managers, quienes tienen
su propia l—gica de comunicaci—n. El desd’o aqu’ para el
Dircom es fomentar una cultura corporativa en la que los
Brand Managers colaboren con Comunicaciones para
canalizar sus necesidades o, al menos, establecer
acuerdos para mantener la coherencia institucional.

El rol del CEO de la compa—"a a menudo emerge
como un componente esencial para posicionar ciertos
temas en la agenda corporativa. La mfxima autoridad de
la empresa puede convertirse en el portavoz de la
organizaci—n, respaldar un tema asignindole un
responsable que aporte el framing adecuado, asociar
mis ficilmente una temitica al negocio o incluso de linir
las campa—as de comunicaci—n que lanzart la empresa.

El rol actual del Dircom en la era de la
integraci—n

De"inici—n y responsabilidades

El Dircom (Director de Comunicaci—n) es el
profesional encargado de gestionar la comunicaci—n
interna, institucional y/o de gobierno en las
organizaciones. Dependiendo de la estructura
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organizacional, este rol puede estar bajo la direcci—n de
Recursos Humanos, Asuntos Paeblicos, Relaciones
Institucionales o incluso Marketing. Cada enfoque tiene
sus particularidades, pero todos comparten el objetivo
de gestionar la comunicaci—n con diversas audiencias
internas y externas, incluyendo empleados, gobierno,
periodistas, I'deres de opini—n, acadZmicos, ONGs, y la
comunidad en general.

Enfoque en la reputaci—n

En un estudio reciente, la mayor’a de los Dircom
encuestados identi !icaron la protecci—n y construcci—n
de la reputaci—n de la empresa como su principal
responsabilidad. La reputaci—n, de !inida por la Real
Academia Espa—ola como la opini—n o consideraci—n en
gue se tiene a alguien o algo, es crucial para la
valoraci—n de la compa—'a. Esta valoraci—n abstracta se
traduce en benelicios concretos, como la creaci—n de
v’'nculos que facilitan el funcionamiento de la
organizaci—n.

Proactividad y reactividad

Los Dircom deben adoptar una actitud proactiva,
reactiva y preventiva para gestionar la reputaci—n y
mitigar riesgos. Su rol incluye comunicar el prop—sito,
valores y objetivos de la organizaci—n, especialmente en
entidades menos conocidas. En algunos casos, el Dircom
actcea como portavoz de la compa—'a; en otros, se
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enfoca en curar la comunicaci—n y convertir a los
empleados en portavoces.

Los Dircom se enfocan en comunicar el prop—sito de
la organizaci—n: por quZ se hace lo que se hace. Esta
comunicaci—n busca generar una conexi—n emocional
con las audiencias internas y externas, a—adiendo valor
simb—lico a la entidad.

Agenda organizacional

La agenda de los Dircom cambia anualmente,
abarcando temas relevantes en el mundo corporativo
global. Algunos ejemplos son transformaci—n digital,
diversidad, equidad, inclusi—n, agilidad o
sustentabilidad. Se busca instalar estas temiticas y
alinearlas a esttndares world class para fortalecer la
reputaci—n organizacional.

Estrategia y tfctica

El rol del Dircom puede variar desde una visi—n
estratZgica de alto nivel hasta iniciativas mis tfcticas.
Un pilar fundamental es generar compromiso entre los
colaboradores. La comunicaci—n es vista como un medio
para lograr objetivos, no como un !in en s’ misma. Estos
objetivos incluyen transmitir cultura, fomentar el orgullo
de pertenecer a la organizaci—n y consolidar la marca
institucional.
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Arquitectura de los equipos de
comunicaci—n

Denominaci—n de origen

La gesti—n de la comunicaci—n puede variar
signilicativamente dependiendo de su ubicaci—n dentro
de la estructura organizacional. En algunas empresas, la
comunicaci—n interna estt subordinada al frea de
Recursos Humanos o a un departamento similar,
mientras que en otras, se integra en el sector de Asuntos
Pceblicos o freas dines.

Un estudio reciente revela que la mayor’a de las
organizaciones optan por una gesti—n integrada de la
comunicaci—n interna y externa, destacando la
importancia de mantener coherencia en los mensajes
dirigidos tanto a los colaboradores como a otros
stakeholders En muchos casos, la responsabilidad de
ambas freas recae en una sola persona.

Especializaci—n de agencias

A pesar de la tendencia hacia la integraci—n de la
comunicaci—n interna y externa dentro de las
organizaciones, las agencias de soporte suelen
especializarse en solo una de las dos freas. En otras
palabras, las agencias contratadas para comunicaci—n
interna no se encargan de comunicaci—n externay
viceversa. Esta especializaci—n puede deberse a varias
razones:
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1. Falta de Agencias Integradas: Puede que no existan
agencias que ofrezcan un soporte integrado para
ambos tipos de comunicaci—n.

2. Preferencia por la Especializaci—n: Las compa—'as
pueden preferir la experiencia de agencias que se
enfocan en un frea espec’!ica en lugar de buscar un
asesoramiento integral.

3. Diferencias en Conocimientos: Las diferencias
entre comunicaci—n interna y externa podr’an ser tan
marcadas que di'icultan la formaci—n de equipos que
aborden ambos campos de manera efectiva.

Evoluci—n en la Forma de Comunicar: Una Gesti—n
en Transformaci—n

La gesti—n de la comunicaci—n ha experimentado una
transformaci—n drfstica en los celtimos tres a—os. Las
causas y consecuencias de esta metamorfosis var’an de
una persona a otra, pero la digitalizaci—n y la
integraci—n son temas recurrentes en la mayor’a de las
declaraciones. Uno de los pilares principales de esta
transformaci—n radica en la forma de comunicar,
incluyendo los canales utilizados y el contenido
seleccionado para la agenda organizacional.

En cuanto a las formas de comunicaci—n, los
responsables de Comunicaci—n Interna actualmente
abogan por un enfoque mis coloquial, informal y
autZntico. Esta evoluci—n se maniliesta en los
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entregables, que ahora abundan en testimonios en
formatos grt licos o de video, y en el lenguaje, que se
vuelve mis cercano y directo.

Otro cambio signi !icativo es la multiplicidad de
canales, portavoces y comunidades, as’ como la
necesidad de manejar la inmediatez. Los Dircom
destacan la variedad de medios de comunicaci—n
disponibles, tanto internos como externos, y la
hipersegmentaci—n que esto permite. Un ejemplo de esto
es el uso de influencers, que tienen la capacidad de llegar
a colectivos muy espec’licos.

La situaci—n de manejar meeltiples canales para
diferentes paeblicos introduce una complejidad adicional
para los comunicadores, quienes deben preparar no solo
un comunicado, sino una serie de mensajes alineados
pero adaptados a distintos formatos y enviados por
diversos medios.

Este panorama presenta un dilema: mientras se
reconoce la pluralidad de canales, audiencias y
portavoces, tambiZn se busca una cenica comunicaci—n
gue abarque a una audiencia sin fronteras entre lo
interno y lo externo. Ademts, la variedad de formatos no
garantiza que el mensaje llegue a todos los
interlocutores necesarios o que cumpla su objetivo, ya
sea convencer, informar, motivar o disuadir.
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La digitalizaci—n como variable para barajar y dar
de nuevo

El hecho de que cada persona tenga un smartphone
en la mano y que existan redes sociales internas y
externas para comunicarse en tiempo real no le es
indiferente a las freas de comunicaci—n y gesti—n de
marca. En los celtimos tres a—os, la velocidad de la
comunicaci—n ha cambiado dristicamente. Algunos
destacan la inmediatez, mientras que otros se re lieren al
Oreal timeO (comunicaci—n en tiempo real, al instante en
que ocurren los hechos).

Esta gesti—n mis vertiginosa no solo requiere rapidez
en la toma de decisiones, sino tambiZn canales que
operen en la misma |—gica. Por ello, muchas veces los
Dircom mencionan la discontinuaci—n de canales
tradicionales (como revistas !’sicas, carteleras y eventos)
para dar paso a nuevos medios de comunicaci—n, tanto
para audiencias internas como externas.

Por otro lado, la digitalizaci—n plantea desa !’'os
adicionales en la construcci—n de cultura corporativa
con los colaboradores. Segcen Carolyn Taylor, experta en
cultura organizacional, la cultura est} compuesta por
signos, s’'mbolos y sistemas (Taylor, 2015). Entonces,
Ac—mo se gestionan estos elementos cuando se perciben
casi exclusivamente a travZs de medios digitales? Esta es
una variable que complejiza la profesi—n, haciZndola
mis estratZgica y vital.
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L'deres Involucrados

Uno de los aspectos clave en la evoluci—n de la
gesti—n de la comunicaci—n es el papel cada vez mis
activo de los I'deres. Anteriormente, los I'deres de la
organizaci—n sol’an mantenerse al margen de las
iniciativas de comunicaci—n, pero ahora se involucran
mis, ya sea por convocatoria del frea correspondiente o
por iniciativa propia.

Este cambio tambiZn afecta a los mfximos
responsables de la organizaci—n. Antiguamente, sol’an
mantenerse al margen de la comunicaci—n interna y
externa, pero ahora asumen un papel protagonista,
respaldados por los equipos de Comunicaci—n. Este
cambio se debe en gran parte al creciente
reconocimiento de la importancia de la reputaci—n (que
incluye la gesti—n de la marca institucional) y la marca
empleadora, y su relaci—n con la valoraci—n y
sostenibilidad de la empresa.

Comunicadores mis estratZgicos e interlocutores
mis exigentes

Uno de los indicadores mencionados por muchos
Dircom sobre la transformaci—n de la profesi—n es la
evoluci—n hacia un enfoque mits estratZgico e integral.
Segeen el estudio, los equipos de Comunicaci—n de las
empresas esttn adoptando una perspectiva cada vez
mis exhaustiva sobre su impacto en las audiencias con
las que interactoean. Cada acci—n se alinea con un plan, y
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muchas veces, cada tfctica cumple mceltiples objetivos,
como reputaci—n, sostenibilidad y diversidad,
simultfneamente.

Esta evoluci—n se ve reforzada por la aparici—n de
interlocutores mis estratZgicos y exigentes. Estos
consumidores de comunicaci—n sean internos o
externos, se muestran mis selectivos en cuanto a los
mensajes que reciben, los canales que utilizan y las
conversaciones en las que participan. Como resultado, la
competencia por captar la atenci—n de las personas se
ha intensi!icado, lo que obliga a cada Dircom y a sus
equipos a implementar nuevas estrategias para conectar
con sus audiencias.

Escuchar para entender si la gente se siente
habilitada

Gestionar la marca institucional desde la
Comunicaci—n Interna requiere, en primer lugar,
entender el contexto en el que se desea operar. Esto
implica conocer las opiniones de los colaboradores
sobre la empresa, las oportunidades profesionales que
ofrece y, fundamentalmente, su rol como potenciales
embajadores de la organizaci—n.

Frecuentemente, se escuchan frases como las
siguientes:

- OEstoy muy orgullosa de la compa—'a en la que
estoy, pero no sZ si estoy habilitada para publicar algo.
Act son muy cuidadosos con la marca.O
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- ONadie del board directivo publica nada. No sZ si es
conveniente que comparta contenido.O

- OVan a pensar que tengo mucho tiempo libre y no es
real.O

- ONo me queda claro quZ temas son corlidenciales y
cufles podemos compartirO

- OQuiero escribir, pero no se me ocurre quZ decir y
me lleva mucho tiempo pensarlo.O

- OEn general, nadie publica nada aqu’. Solo el trea
de Comunicaciones lo hace.O

Esto aplica tanto para redes sociales internas como
externas. Por lo tanto, es esencial entender primero quZ
piensan los colaboradores antes de iniciar la gesti—n
para poder desbloquear cualquier barrera cultural que
pueda obstaculizar el Zxito de las iniciativas de marca
con los colaboradores.

Por otro lado, es importante lograr un m’nimo
consenso entre los colaboradores sobre la valoraci—n de
la organizaci—n y de su/s marca/s. De acuerdo con la
visi—n de Elizalde, Otodos y cada uno de los jugadores
sociales necesitan OhabilitacionesO para la acci—n y para
tomar ciertas decisionesO (Elizalde, 2009, ptg. 41).
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QuZ podemos hacer desde la
comunicaci—n interna para impulsar la
marca institucional

Hasta hace poco, la divisi—n entre audiencias internas
y externas era mucho mis clara. En la actualidad, nuevas
variables han transformado el escenario para los Dircom.
Al consultar a responsables de Comunicaci—n Interna
sobre c—mo abordan los proyectos de comunicaci—n, un
porcentaje signi !icativo (4 de cada 10) alirm— que la
gesti—n comienza desde lo interno. Es decir, que la
estrategia siempre tiene su origen en la comunicaci—n
con los colaboradores, y una vez que esta etapa estt
resuelta o en marcha, se procede a comunicar a otras
audiencias.

En el resto de las compa—"as consultadas, la elecci—n
del primer paso depende de otros factores, siendo la
naturaleza de la temitica el m¥s mencionado. Al decidir
abordar un tema o al surgir un asunto desde un frea
global, otro factor determinante es quiZn asume la
responsabilidad de la temitica. Segcen los Dircom, en
algunos casos esta asignaci—n es esperable, mientras que
en otros puede parecer arbitraria.

Estrategias para aprovechar el potencial
oculto
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1. El Liderazgo Primero: invitemos a los I'deres a
tomar conciencia de su rol como ejemplos para sus
equipos y la organizaci—n en general. Los logros,
reconocimientos y experiencias se hacen reales para
los demis cuando se comunican.

2. Carte Blanche: habilitemos a las personas en
diferentes oportunidades diciZndoles claramente: OLes
invitamos a compartir esto en sus redes o en la red de
la compa—'a.0

3. Hagtmoslo Simple: propongamos (y brindemos si
es necesario) temifticas y encuadres para facilitar a
quienes deseen compartir.

4. AY tambiZn divertido!: ofrezcamos iniciativas y
desa!’os que permitan transmitir, en un minuto, el
sentimiento de ser parte de la organizaci—n.

Cuesti—n de mindset

Un factor crucial que emerge de los testimonios de los
entrevistados es el mindsetde los Dircom y, en celtima
instancia, el liderazgo de toda la organizaci—n. En las
compa—'as donde la comunicaci—n interna y externa se
gestiona bajo una misma direcci—n, la concepci—n es
mis integral. En cambio, en organizaciones donde la
comunicaci—n estt dividida entre Recursos Humanos
(para Comunicaci—n Interna) y Asuntos Pceblicos,
Marketing u otros (para Comunicaci—n Externa), la
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integraci—n depende mits de la voluntad de cada parte y
del equilibrio logrado entre ellas.

Conclusiones

La gesti—n de la comunicaci—n interna ejerce un
impacto profundo y directo en la construcci—n y
fortalecimiento de la marca institucional de las
organizaciones. A medida que las fronteras entre lo
interno y lo externo se desvanecen en un entorno de
sobreinformaci—n e hipercomunicaci—n, los empleados
emergen como actores clave para proyectar la imagen de
la marca hacia el exterior.

Una marca institucional s—lida no solo atrae a
consumidores, sino que tambiZn posee un fuerte poder
de atracci—n y retenci—n de talento, subrayando la
importancia de una marca empleadora bien gestionada.
Para lograrlo, es esencial que las organizaciones
mantengan una comunicaci—n coherente y autZntica,
asegurando que lo que se dice y se hace estZ alineado
tanto dentro como fuera de la empresa.

Esta coherencia no solo mejora la percepci—n externa
de la organizaci—n, sino que tambiZn contribuye a un
clima laboral m¥s saludable, reduciendo la rotaci—n y
aumentando la retenci—n de talento.

En resumen, la gesti—n estratZgica de la comunicaci—n
interna no solo impulsa la marca institucional, sino que
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tambiZn refuerza el v'nculo entre la organizaci—n y sus
colaboradores, consolidando una cultura corporativa
coherente y autZntica que agrega valor tanto a nivel
interno como externo.
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Estrategias de inbranding : por
colaboradores que sean ESPEJO
de tu marca

Mg. Jeannette Mercedes Torres FE—@elombia

n este cap’tulo abordaremos la importancia

cada vez mis evidente del inbranding o gesti—n

interna de la marca, como una palanca para
impulsar la transformaci—n cultural y el sentido de
esencia en las organizaciones y tambiZn, como
potenciadora de reputaci—n favorable para cualquier
marca que le apueste a realizar esfuerzos de
posicionamiento teniendo claro que este necesita una
gZnesis interna, antes de salir al exterior, porque Otodo lo
bueno comienza en casaO.

1Comunicadora SocialbPeriodista, con 30 a—0s de experiencia
laboral. Consultora Master y asesora para el dise—o y ejecuci—n de
estrategias de comunicaci—n y de endomarketingpara el
fortalecimiento de cultura, apoyo a la gesti—n del cambio,
transformaci—n digital, liderazgo transformacional, equidad de
gZnero y experiencia de empleado en organizaciones pceblicas y
privadas. Mentora certi licada en prop—sito de vida por la
Universidad Hispana de Mentor'a BUHM. Directora creativa,
creadora de contenidos para diversos formatos editoriales y copy
writer para medios digitales y redes sociales. Ha sido docente de
diversas universidades, ademis de conferencista y tallerista
nacional e internacional.
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En esa v'a, compartirZ con los lectores, el concepto
de Ocolaboradores espejoO, una noci—n de lo que un
trabajador que conoce y vive una marca puede reflejar
de ella yendo mucho mis allt de las tradicionales
denominaciones de Oembajadores o fans de la marcaO vy,
sugerirZ un modelo propio para el abordaje del
inbranding en cualquier tipo de organizaci—n, basado en
los pilares de su direccionamiento y cultura
organizacional.

Bien reza el popular dicho Onadie puede dar de lo que
no conoce o de lo que no tieneO y lo encuentro muy
oportuno para comenzar el recorrido por estas I'neas
gue vuelven a poner en el centro de la estrategia
organizacional a los empleados o colaboradores, cuando
el objetivo de una marca es ganar credibilidad,
posicionamiento, preferencia y reputaci—n favorable. Y
es que, a lo largo de las celtimas dos dZcadas, he venido
trabajando desde las posibilidades de la comunicaci—n
interna, vinculada a herramientas poderosas como el
endomarketingy la gamilicaci—n, diversas estrategias para
poner al cliente interno en la prioridad de los esfuerzos
de las empresas e instituciones y dar visibilidad a lo que
son, lo que hacen y lo que esperan de la sociedad y de
sus usuarios o clientes para cumplir con los objetivos
que se trazan.

No es para nadie desconocido que la relaci—n con los
clientes se basa hoy en la creaci—n de experiencias
memorables y en relaciones cada vez mis estrechas con
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las marcas que estos eligen dentro de cientos de
opciones. Tan dura es la batalla por la atracci—n, la
conquista y la preferencia de un cliente, que hoy las
marcas ya no hablan casi de estrategias para OlidelizarO a
un cliente sino de c—mo pueden lograr mayor lealtad, es
decir, estar siempre en el abanico de las dos o tres

marcas que un cliente decidirt considerar para satisfacer
sus necesidades o expectativas.

Es as’ como las marcas invierten recursos valiosos de
tiempo, creatividad y dinero en comunicar a travZs de las
redes sociales o mediante publicidad tradicional y
relacionamiento con los medios, los atributos, promesas
de valor, diferenciales y baluartes de la identidad de
marca que la hacen cenica, irrepetible y apetecible. No
obstante, y volviendo al refrtn del inicio, acen muchos
estrategas olvidan que no puede haber experiencia de
cliente externo si primero no la hay desde el cliente
interno. En otras palabras, el enamoramiento hacia una
marca comienza en casa, o0 mejor, debe empezar en casa,
y por ello, el inbranding merece un asiento en la primera
lila de la estrategia de marca.

Refrescando el concepto de inbranding

El concepto de inbranding o gesti—n interna de la
marca, es una evoluci—n relativamente reciente de la
gesti—n de marcas en relaci—n con la cultura
organizacional y se asocia estrechamente con temas
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como employee branding, employer branding Ointernal
brandingO En palabras sencillas, el inbranding es un
proceso planeado y estructurado para construir y
encargarse de la identidad y la percepci—n que una
marca tenga desde adentro, es decir, desde la mirada de
guienes la integran (directivos, trabajadores y ahora,
incluso, desde la de los proveedores que hacen parte la
cadena de valor).

As’, una estrategia de inbranding procurart que los
empleados tengan el mayor conocimiento y la mejor
percepci—n de la marca de su propia empresa y c—mo
estos impactan favorablemente en su comportamiento,
motivaci—n, compromiso, aporte y resultados. A
diferencia del branding tradicional, que se enfoca en la
imagen hacia los clientes externos, el inbranding se
concentra no solo en que la marca sea conocida por los
colaboradores que laboran para ella, sino que tambiZn la
vivan y la evidencien en su d’a a d’a laboral, como parte
de sus pricticas diarias dentro y fuera de la
organizaci—n.

El Inbranding desde la perspectiva
acadZmica y profesional

David Aaker, uno de los pioneros en el campo del
branding, ampliamente reconocido por sus
contribuciones al desarrollo del concepto de "valor de
marca" (brand equity), enfatiza en su obra Building
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Strong Brands (1995), que una marca fuerte no solo se
construye a travZs de la percepci—n externa, sino que
tambiZn depende, en gran medida, de c—mo se vive
internamente por parte de los empleados. La identidad
de una marca debe ser comprendida y adoptada por
todos los miembros de la organizaci—n para crear un
impacto positivo.

Por su parte Simon Sinek, autor, orador y consultor
brittnico-estadounidense, muy conocido por
popularizar el concepto del C'rculo Dorado y la
importancia de identi licar el por quZ detris de lo que
hacemos, alirma en su libro Start With Why (2009) que
las organizaciones exitosas pueden comunicar
claramente su prop—sito y valores.

Marty Neumeier en The Brand Gap (2003), se—ala que
una marca es mucho mifs que un logotipo o un producto;
es la experiencia completa que un cliente tiene con una
empresa. Esta experiencia comienza internamente; si los
empleados no esttn alineados con la visi—n y los valores
de la marca, serf muy di!’cil transmitir esa misma
experiencia a los clientes. Neumeier presenta, ademis, la
idea de que la marca no es solo lo que la empresa dice
gue es, sino lo que los clientes (internos y externos)
dicen que es.

Kevin Lane Keller, acadZmico y experto en marketing,
especialmente conocido por su trabajo en la gesti—n de
marcas y por el concepto de equidad de marca, destaca
en su libro Strategic Brand Management (1998) la
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importancia del conocimiento y la experiencia de los
empleados en relaci—n con la marca. Sostiene que una
estrategia de inbranding efectiva asegura que todos los
empleados comprendan y vivan la marca, lo cual es
crucial para construir relaciones s—Ilidas con los clientes
externos.

John Sullivan, especializado en gesti—n de recursos
humanos y conocido por su enfoque innovador en el
desarrollo del talento y la construcci—n de marcas
empleadoras, cita en su libro How to build an employer
brand (2004), que el employer branding(tZrmino que
puede considerarse muy cercano a la gesti—n interna de
la marca) es un componente cr’tico de cualquier
estrategia de gesti—n del talento. Se trata de hacer que la
empresa sea un lugar donde la gente quiera trabajar,
alineando su cultura interna con la promesa externa de
la marca, el cual es uno de los principios claves del
inbranding.

Nicholas Ind, autor, consultor y acadZmico focalizado
en branding y gesti—n organizacional, conocido por su
trabajo sobre c—mo las marcas pueden involucrar a sus
empleados y convertirlos en embajadores de la marca,
establece en el libro Living the Brand: How to Transform
Every Member of Your Organization into a Brand
Champion (2001) que el branding interno no se trata solo
de comunicar la marca internamente. Se trata tambiZn
de conectar con los empleados para que vivan la marca,
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de modo que la comprendan, crean en ella y puedan
contribuir a cumplir con la promesa de la marca.

En el $mbito hispanoamericano Paul Capriotti, uno
de los mis reconocidos acadZmicos y expertos en
comunicaci—n corporativa y branding expone en el libro
Branding Corporativo: Gesti—n estratZgica de la
Identidad Corporativa en la Comunicaci—n de las
Organizaciones (2009) que el branding interno se centra
en alinear la identidad y la cultura organizacional con la
imagen y la reputaci—n de la empresa. Esto implica que
los empleados no solo entiendan la marca, sino que se
sientan parte de ella y acteeen como embajadores
naturales de la misma.

Por su parte Justo Villafa—e, !igura influyente en el
campo de la reputaci—n corporativa en el mundo
hispanohablante, quien ha desarrollado metodolog’as
para medir y gestionar la reputaci—n de las empresas,
plantea en su libro La buena reputaci—n: Claves del valor
intangible de las empresas (2004) que el branding
interno es una herramienta poderosa para construir una
cultura corporativa fuerte, donde los empleados se
sientan identi licados con los valores de la empresa y
actceen coherentemente con ellos en su d’a a d’a.

Finalmente, cierra esta selecci—n V'ctor Mora, experto
en comunicaci—n y marketing digital, especializado en la
gesti—n de marcas y reputaci—n en el entorno digital,
qguien plasm— en el libro Marca y reputaci—n: C—mo
gestionar la imagen de tu empresa en la era digital (2017)
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gue el branding interno busca que todos los miembros
de la organizaci—n comprendan y vivan la propuesta de
valor de la marca, convirtiZndola en un elemento
fundamental de la cultura empresarial que gu’a sus
acciones y decisiones.

Como es posible apreciar, desde las diversas —pticas y
aristas del conocimiento y la prictica profesional, hay
una total coincidencia en considerar al branding interno
o inbranding como una prictica indispensable para que
la identidad de marca, la cultura organizacional y la
experiencia de empleado generen una amalgama que
lleve a los empleados a conocer y vibrar con la marca.
Ahora bien, considero que, frente a los retos actuales y
futuros, no basta con esto: el colaborador debe ser un
perfecto reflejo de la marca, pero nos ocuparemos
justamente de esta a!irmaci—n en pr—ximos apartados.
Por ahora, resumamos los principales bene !icios del
inbranding.

Bene! cios de practicar efectivamente el
Inbranding

La implementaci—n efectiva del inbranding representa
meeltiples benéicios para cualquier tipo de organizaci—n,
sin importar su tama-o, si es privada, pceblica, con o sin
Ffnimo de lucro, ya que todas ellas son marcas cuya
esencia visible, es la de sus gestores y sus colaboradores.
Los benelicios mis destacados son:
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- Empoderamiento : elinbranding permite a los
empleados sentirse valorados, elevar su sentido de
pertenencia, pero, ante todo, de esencia (creo en que
lo relevante es ser la marca y no solo pertenecer a ella)
y, por ende, pueden empoderarse mucho mis para
contribuir al Zxito general de su organizaci—n.

- Compromiso : al sentirse mts motivados, los
colaboradores logran mayor engagement, lo cual
mejora el desempe-o, la productividad, la satisfacci—n
y el clima laboral.

- Lealtad a la marca : un empleado que logra
identi !icarse con los valores y la promesa de una
marca se convierte en un gran evangelista de ella,
promoviZndola y defendiZndola tanto dentro como
fuera de la organizaci—n.

- Atracci—n y retenci—n de talento : todos los
benelicios anteriores tienen un impacto directo en las
probabilidades de que un colaborador desee hacer
parte de una empresa y quiera permanecer en ellay
esto, sin duda, es uno de los mayores bene!icios del
inbranding, sobre todo, muy valioso para la conexi—n
con las nuevas generaciones, muy esquivas y exigentes
para permanecer por mis de seis meses 0 miximo un
a—0 en una empresa.

- Visi—n compartida : cuando los empleados estfn
alineados con el direccionamiento estratZgico de la
marca de la que hacen parte, se hace mucho mis ficil
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el que trabajen juntos por un norte compartido, yendo
hacia objetivos comunes.

- Reputaci—n positiva : la Ocereza del pastelO de los
benelicios que otorga el inbranding, es el impacto
favorable en la reputaci—n interna, es decir, en la
percepci—n y evaluaci—n que tienen los empleados
sobre su propia empresa, y la forma en la que veny
experimentan la marca desde dentro de la
organizaci—n. Este es un logro muy signi'icativo ya que
una buena reputaci—n interna es una base segura para
alcanzar una buena reputaci—n externa.

Inbranding y experiencia de empleado: un
matrimonio exitoso

El inbranding y la experiencia del empleado se
integran de manera sinZrgica para fortalecer la identidad
de una marca y garantizar su coherencia, tanto dentro
como fuera de la organizaci—n.

Mientras que el inbranding se centra en alinear la
cultura interna con los valores y la esencia de la marca,
la experiencia del empleado tiene su centro en dise—ary
gestionar de manera integral todos los aspectos que los
empleados viven en su d’a a d’a dentro de la empresa,
desde el reclutamiento, hasta su desarrollo profesional y
el momento de su salida de la organizaci—n, en lo que se
conoce como el viaje del empleado o el employee
journey, sin duda, una impronta que deja huella para
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toda la vida en una persona. Por lo tanto, la experiencia
del empleado es fundamental para que el inbranding sea
efectivo. Si esta experiencia estt alineada con la
identidad de la marca, facilita que los empleados la vivan
y la proyecten de manera autZntica.

El impacto de un Ocolaborador espejoO

Luego de haber recorrido las bases del inbrandingy de
con'irmar sus benelicios, as’ como de haber resaltado la
importancia de trabajar y generar una experiencia de
empleado, me complace compartir por primera vez, a
travZs de este libro, un concepto que he venido
construyendo y aplicando en las organizaciones para las
gue he hecho estrategias de comunicaci—n con foco en
inbranding: se trata del Gtolaborador espejo  O.

Como sabemos, un espejo plano es un objeto que
refleja la luz de tal manera que forma una imagen,
considerada como una rZplica !iel de aquello que se
encuentra frente a ZI, en tZrminos de forma, tama—o0 y
proporci—n.

La analog’a que he construido en tZrminos de
inbranding, pretende que el colaborador espejo es el
reflejo "iel de la esencia de la marca, la cual que
proyecta en cada una de sus acciones e interacciones
con sus compa—eros, jefes, clientes y, en general, con
todos los stakeholdersy grupos de valor con los que se
relaciona la marca, sin importar el cargo o la posici—n
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jerfrquica que ese empleado tenga dentro de la
organizaci—n.

Buscamos entonces, como se mencion— al principio
de este cap’tulo, que las estrategias de inbranding
contribuyan a superar la etiqueta de embajador o fan de
marca porque, sin duda, se queda corta para lo que
realmente necesitamos hoy en d’a: colaboradores que
desde lo que son, saben y saben hacer, evidencien los
pilares de la cultura de la marca en cualquier
escenario y lo hagan por esencia, convicci—n y
pasi—n.

A.M.OR.: un modelo para lograr
colaboradores espejo

Tan importante como trabajar estrategias que, desde
la cultura organizacional apoyada en la comunicaci—n y
el inbranding logren forjar colaboradores espejo, es la
metodolog’a que planteamos para que puedan lograrlo.
Por eso, he creado el modelo A.M.O.R , que pasarZ a
describir a continuaci—n, desglosando cada uno de los
componentes de esta sigla que encierra ese sentimiento
gue pretendemos desarrollar en torno a la marca.

A de atraer y alinear : la posibilidad de forjar
colaboradores espejo comienza, sin duda, desde el
mismo momento en el que una marca comunica el
anuncio para atraer talentos. All' no debemos escatimar
esfuerzos en expresar detalladamente las habilidades y
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competencias humanas, tZcnicas y productivas que
deseamos en el candidato, as’ como los valores que
esperamos tenga. Eso ya es un terreno abonado muy
valioso para que luego, sea mucho mis sencillo el
proceso de alinear a ese nuevo trabajador con la esencia
de la marca y la cultura de la organizaci—n.

Esta alineaci—n se integra con la experiencia que el
empleado comenzart a vivir durante el proceso de
onboarding el cual asegura que, desde el primer
contacto, el nuevo empleado se conecta profundamente
con la marca, no solo como un lugar donde trabajar, sino
como una comunidad con la que se identi !icay que lo
motiva a contribuir de manera signi licativa. Es una
oportunidad crucial para establecer una conexi—n s—lida
entre el nuevo colaborador y la marca desde el primer
d’a.

Un onboardingque estZ bien dise—ado puede ser la
primera experiencia en la que los valores, la misi—n y la
cultura de la marca se transmiten de manera efectiva,
sentando las bases para un inbranding exitoso. Es el
momento perfecto para comenzar a alinear al nuevo
empleado con la identidad de la marca y asegurarse de
gue se sienta como una parte integral de la organizaci—n.

Al integrar de manera continua y consciente los
valores de la marca en el proceso de onboarding las
organizaciones pueden transformar a sus nuevos
empleados en colaboradores espejo, que reflejen y vivan
Su esencia en cada aspecto de su trabajo.

514



JEANNETTE M. TORRES FLIRE. COLOMBIA

M de mentor'a : hemos logrado recientemente
verdaderos cambios en diversas organizaciones,
asignando un mentor(a) que encarne los valores de la
marca a cada nuevo empleado y que le gu’e durante sus
primeros meses en la empresa. Esto no solo ayuda al
empleado a navegar en sus responsabilidades laborales,
sino que tambiZn reforzart los valores de la marca a
travZs de conversaciones, ejemplos y un seguimiento
cercano. El mentor puede ser un modelo a seguir para el
nuevo empleado, ayudindolo a alinear su
comportamiento y actitudes con los esttndares de la
empresa.

A esta mentor'a es importante agregarle las que
denominamos sesiones de inducci—n interactivas , que
no solo informen sobre pol'ticas y procedimientos, sino
que tambiZn involucren a los nuevos empleados en
experiencias inmersivas. Estas sesiones pueden incluir
visitas guiadas a las instalaciones, encuentros con los
empleados de mayor trayectoria para que compartan sus
historias de Zxito, y workshops interactivos sobre los
valores, prop—sito, misi—n y visi—n de la marca.

Al hacer que el nuevo empleado viva los valores de la
marca en un entorno prictico e interactivo, reforzamos
la conexi—n emocional y les ayudaremos a interiorizar la
identidad de la marca.

O de objetivos claros : lograr colaboradores espejo
de la marca tiene un momento culmen en la estrategia de
inbranding: presentarles de manera sencilla, conectiva y
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ojalf vivencial, quZ espera la compa—'a de ellos, cufl es
el prop—sito de su cargo, por quZ fue elegido (esto, sin
duda los hart sentir valiosos) y c—mo su rol es
determinante para alcanzar, a su vez, los objetivos y
metas corporativos que deben exponerse tambiZn
claramente junto con la estrategia de negocio. Esta
actividad ayudar? al nuevo empleado a vivir la cultura de
la empresa y a entender c—mo su rol individual
contribuye al Zxito colectivo, reforzando su sentido de
esencia y alineaci—n con la marca.

R de retroalimentaci—n permanente y de
reconocimiento : La retroalimentaci—n constante es,
quizt, uno de los componentes mis importantes del
modelo A.M.O.R., en la medida en que un colaborador
gue se sienta permanentemente escuchado, gracias a los
escenarios de conversaci—n y retroalimentaci—n con sus
compa-—eros, jefes y demis freas, es un colaborador que
es capaz de expresar sus ideas, objeciones o propuestas
y de aportar de manera mucho mits genuina al desarrollo
de la compa—a y al suyo propio.

De igual manera, promover la comunicaci—n
constante en todos los niveles, mediante los diferentes
escenarios, formatos y medios que la organizaci—n tenga
disponible, mantendrt a ese colaborador enterado del
norte que persigue la empresa, de sus logros, retos y
nuevos desa!’os, contribuirt a su actualizaci—n y
promoverf su participaci—n.
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La segunda R tiene que ver con la invitaci—n a generar
siempre programas de reconocimiento para esos
colaboradores que logran ser espejo de la marca en sus
valores, en su vocaci—n de servicio, en su liderazgo, o en
los atributos de la personalidad de la marca que ZI es
capaz de reflejar. Esto debe fortalecerse como un hito
importante de la cultura empresarial para que estos
colaboradores espejo contagien su entusiasmo a otros e
inspiren con su ejemplo.

Ahora bien, el inbranding tiene en su hermano el
Endomarketing un gran aliado: desarrollar campa—as de
comunicaci—n interna que sea coherentes con la marca y
gue fomenten la gami !icaci—n, la participaci—n activa y
creativa de los empleados, pero, ante todo, la
oportunidad de encuentro presencial o virtual hace
parte de la creaci—n de experiencias que tanto hemos
mencionado en este cap’tulo. Anima tambiZn a esos
colaboradores espejo a compartir sus experiencias y
logros relacionados con la marca en plataformas
sociales y profesionales, y crea programas que los
equipen con las herramientas necesarias para
representar la marca de manera efectiva en eventos,
conferencias, o interacciones con clientes. Todos los
esfuerzos bien valen la pena, para que no lo olvides: OTu
cultura, es tu marca O.
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Te dejo un ejemplo de una estrategia de
Endomarketingque potencia el Inbranding para una
empresa de comestibles.

Objetivo

El objetivo principal de esta campa—a es fortalecer el
v’'nculo emocional de los empleados con la marca,
haciendo que se sientan orgullosos de formar parte de la
empresa y que vivan los valores de la marca en su d'a a
d’a. Se busca que los empleados se enamoren
nuevamente de la marca, sintiZndose valorados y
reconocidos por su papel crucial en la calidad y el Zxito
de los productos.

Ttcticas
Creaci—n del concepto: OSomos el crunch de nuestra m:

La campa—a se centrart en la idea de que cada
empleado, especialmente aquellos en la planta de
producci—n, es el OcrunchO de la marca, es lo mis valioso:
el contenido de cada paquete. Sin ellos, los productos no
tendr’an la misma calidad ni llegar’an a los
consumidores con el mismo amor y dedicaci—n.

El lema de la campa-a, serf acompa—ado por
im¥genes y mensajes que muestren c—mo el trabajo de
cada persona contribuye directamente al bienestar de
las familias que consumen los productos.

Historias de Vida: ODetrts de cada paqueteO
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Se pueden lanzar una serie de videos cortos que
presenten historias de vida de los empleados de la
planta de producci—n (que suelen ser en su mayor’'a
mujeres). Estos videos se compartirfn en pantallas
dentro de la planta, en la intranet de la empresa y en
redes sociales internas.

Cada video mostrart a una empleada hablando de su
d’a a d’a, sus sue—0s, y c—mo su trabajo en la empresa le
permite alcanzarlos. Al !inal de cada video, se mostrart
c—mo su dedicaci—n afecta positivamente la calidad del
producto, haciendo un puente entre su vida personal y
su contribuci—n a la marca.

Cajas Sorpresa: OEIl Sabor del ReconocimientoO

Cada mes, las empleadas de la planta recibirfn una
caja sorpresa en su estaci—n de trabajo. Esta caja
contendrf productos de la marca, junto con un mensaje
personalizado que reconozca su esfuerzo y dedicaci—n.

Las cajas tambiZn pueden incluir peque—as sorpresas,
como recetas creadas por chefs utilizando los productos
de la marca, mensajes motivacionales escritos por los
directivos, o peque—os art’culos de bienestar (por
ejemplo, cremas de manos, kits de cuidado personal) que
puedan usar durante o despuZs del trabajo.

Reto OCrea tu saborO: innovaci—n desde la planta

Puedes lanzar un concurso donde los empleados
proponen nuevas ideas de sabores o mejoras para los
productos de la marca. Las propuestas mis creativas
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sertn evaluadas vy, si es viable, producidas en una edici—n
especial. El ganador(a) del concurso tendr? la

oportunidad de trabajar con el equipo de desarrollo de
productos para llevar su idea a la realidad. Esta edici—n
especial llevart su nombre en el empaque, reconociendo
pceblicamente su contribuci—n.

Detalles Creativos que hacen la diferencia

- Narrativa Emocional :la campa—a estart cargada
de elementos emocionales que conecten a las
empleadas con la historia de la marca y su papel
dentro de ella. Se utilizartn im¥genes y mensajes que
resalten la importancia del trabajo que realizan cada
d’a.

- Involucramiento Familiar  : al permitir que los
empleados inviten a sus familias a conocer su lugar de
trabajo, se refuerza el orgullo de ser parte de la
empresa, no solo para ellas, sino tambiZn para sus
seres queridos.

- Reconocimiento Personalizado  : a travZs de las
cajas sorpresa y los mensajes personalizados, cada
empleado sentirf que su esfuerzo es valorado y que la
empresa se preocupa por su bienestar personal.

- Innovaci—n Participativa : involucrar a los
empleados en la creaci—n de nuevos productos no solo
fomenta la innovaci—n, sino que tambiZn les da un
sentido de propiedad y pertenencia hacia la marca.
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pero no podemos negar que son elementos claves en la
gesti—n de toda organizaci—n.

Siempre intentamos que el fracaso o los fallos en la
implementaci—n de nuestras estrategias, no sean vistas, o
gue pasen lo mifs desapercibidos posible, pero cuando
ya no podemos ocultarlo, o los resultados nos
sorprenden sin poder tener ningeen tipo de margen, AQuZ
es lo que podemos hacer?

El fracaso y las frustraciones pueden darnos in !initas
posibilidades de crecimiento, aunque no parezca o nos
cueste visualizarlo. Desde hace un tiempo a esta parte, el
concepto de OfracasoO ha cambiado la percepci—n de las
personas, instalfndose como una idea con la que
podemaos convivir.

OParece chiste pero es anZcdotaO, dice el meme.
Muchas veces no logramos, desde la gesti—n de cambio,
gestionar o ejecutar ciertas acciones que nos permitan
virar el rumbo. Por a—0s nos atormentamos frente al
miedo del fracaso rotundo, del error imprevisto que se
asomaba y hac’a que todo nuestro plan temblara y
nosotros entrframos en una crisis insospechada.

En la beesqueda de nuevas formas de trabajo, y sobre
todo de motivaciones, de generar una marca empleadora
fuerte, de sostener y fortalecer los liderazgos dentro de
las organizaciones, fueron apareciendo algunas ideas
sobre c—mo enfrentar al fracaso sin morir en el intento.
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El Zxito se ha convertido en una pesadilla de
zanahoria a la que hemos perseguido incansablemente.
Nos ha desvelado pensar, crear, construir proyectos y
acen mis hemos trascendido los niveles de ansiedad
intentando que nuestros planes sean perfectos, sin
poder pensar en quZ hacer si pasa algo. AQuZ puede
pasar si todo est} pensado hasta el mfs m'nimo detalle?
Contingencias, eventualidades, cuestiones que se
encuentran fuera de nuestros alcance.

La forma en que las organizaciones puedan enfrentar
este tipo de situaciones, contratiempos, crisis o
dilicultades, y, ademis, salir airosas, se ha convertido en
un punto clave para la plani licaci—n de la comunicaci—n
interna en las organizaciones.

Como el dicho, Oun error es un paso en falso, pero un
fracaso es el resultado de un !inal no exitosoO, AQuZ
podemos interpretar de esto?

La posibilidad de trabajar para sobrellevar las crisis, 0
los planes, o proyectos que no obtuvieron los resultados
esperados, no s—Ilo implica que debemos planilicar un
plan alterno al que podamos echar mano como si fuese
un salvavidas milagroso. Aprender a convivir con la
posibilidad del fracaso, de la frustraci—n ante aquello
gue no sale c—mo los esperamos, tiene que llevarnos a
considerar generar estrategias, no s—lo de cambio, sino
estrategias que permitan transformar esa situaci—n de
crisis o de Ono ZxitoO en un Moo a posible soluci—n o
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respuesta, no milagrosa, sino real que pueda sacarnos
del aprieto.

Dejemos la magia para Disney y enfoquZmonos en
c—mo avanzar en planes posibles, y soluciones reales que
estZn al alcance de la mano para sobrellevar eso a lo que
tanto le tenemos miedo y que aparece cual fantasma. La
forma en que comencemos a dise-ar y desarrollar
planes, estrategias, y proyectos comunicacionales para
poder manejar desde las crisis hasta los contratiempos y
contingencias cotidianas, marca la real diferencia entre
las organizaciones que se quedan en el estancamiento y
las que se suben al tren del crecimiento y la
transformaci—n.

DespuZs de los 090, donde la tecnocracia y los yuppies
colmaban las expectativas de logro absoluto, devino la
crisis, el !'in de los grandes relatos y nos sumimos en la
cattstrofe diaria de la supervivencia laboral. La masa
productiva actual se encuentra conformada
mayoritariamente por personas que pertenecen a la
famosa generaci—n de OmillennialsO. J—venes
profesionales que deben enfrentar su d’a a d’a dentro de
una realidad que no es la misma que la de los j—venes
exitosos de los ©90. Hablamos de personas que fueron
atravesadas por crisis econ—micas, sociales y pol’ticas,
crisis hist—rico/lcoyunturales de los pa’ses en los que
nacieron y crisis de una sociedad posmoderna que licu—
todos sus sue—os de Zxitos irrealizables.
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El fracaso, la desilusi—n, y la frustraci—n son
elementos constitutivos de los millennials, se forjaron al
calor de contenidos tecnologizados, de una impronta
individualista noventosa, y de un estilo de Zpoca que
ten’a sabor a poco. Los millennials son una generaci—n
gue ha enfrentado crisis, y lidian con la frustraci—n
existencial mientras cuestionan los mandatos sociales
con los que crecieron. Para ellos, la existencia se ha
vuelto una especie de supervivencia del mifs apto, pero
con la sensaci—n de saberse en desventaja.

Existen a su vez, un sinlin de caracterizaciones en las
RRSS, de madres, padres e hijos que fueron fruto de los
noventa y que hoy son quienes deben lidiar con una
realidad, muchas veces, inveros'mil.

Vivir, relacionarse, trabajar en un mundo
hipermediatizado, donde son muchos los interlocutores,
donde los relatos y las conversaciones se encuentran
mediadas tecnol—gica y digitalmente, pensar en las
pricticas, hfbitos, roles, y funciones, se vuelve mucho
mis complejo. Pero mis allf de este casi apocal’ptico
mundo en el que nos encontramos insertos, dise—-ar y
generar estrategias comunicacionales debe llevarnos a
un plano en el que podamos con ligurarnos y establecer
una relaci—n dual con Oel otroO, porque en déinitiva, una
relaci—n es una prictica social, es una relaci—n de
comunicaci—n en la que es fundamental establecer un
OotroO, aunque sea en una charla con uno mismo, donde
es posible establecer nuevas formas de transformaci—n.
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Desa"’os por captar la atenci—n

Ningcen camino es lineal en la vida, ninguna
herramienta es una varita migica, ni tampoco las
soluciones posibles. Lo real, lo concreto es generar
espacios, estrategias y planes de trabajo con la fortaleza
posible de empezar de nuevo siempre que sea necesario.

Entonces, nos preguntamos, AEs posible comenzar a
dise—ar y desarrollar estrategias y proyectos que puedan
dar cuenta de una nueva perspectiva que estZ centrada
en el fracaso, en la frustraci—n? puede ser. Pero, quizis,
tambiZn podamos encontrar una nueva mirada, nuevos
matices si avanzamos en considerar a la transformaci—n
como agente de cambio.

ANos quedamos o no en el fracaso, sin objetivos que
nos lleven al Zxito? o bien, es preferible pensar en nuevas
formas de avanzar en nuestras organizaciones ideando
estrategias que puedan ser realmente transformadoras.

Gestionar desde la transformaci—n, tampoco implica
cambiar todo, todo el tiempo.

La transformaci—n puede ser un proceso lento, y
hasta imperceptible. Pensarnos desde la transformaci—n
implica contar con las posibilidades, que no siempre
implican que debemos cambiar; sino, que tener una
gimnasia intelectual y profesional que nos habilite
nuevas formas de avanzar en los procesos de
comunicaci—n.
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Entender la gesti—n de cambio, no ya como un borr—n
y cuenta nueva; sino, por el contrario pensarlo desde
una gesti—n que nos permita gestar nuevos inicios.

En todo este contexto con estos elementos
generacionales y coyunturales tenemos la ardua tarea de
llevar nuestros equipos adelante con la premisa de
concretar los objetivos pausibles de las organizaciones
en las que nos encontramos trabajando.

Todos estos elementos a los que hemos hecho
referencia no s—Ilo son conceptos que unidos en una
oraci—n quedan bien en cualquier presentaci—n; sino que
son aspectos claves que debemos considerar al
momento de pensar en estrategias que puedan dar
cuenta de cambios o transformaciones dentro de las
organizaciones.

Para pensar la gesti—n, o desde la gesti—n de cambio,
ya no s—Io alcanza con el dise—0 de estrategias globales
o espec’licas, o con la utilizaci—n de plataformas
digitales de celtima tecnolog’a. Es aqu’ donde resulta
fundamental considerar el dise—o y desarrollo de
estrategias que permitan contemplar a todos los
pceblicos, y no s—Ilo considerar Olos paeblicosO
comunicacionalmente hablando, sino centrar la mirada
en este recorte generacional que son los millennials.
Personas, |—venes adultos, independientes,
profesionales, que forman parte de nuestros equipos, y
con los cuales debemos trabajar y producir d'a a d’'a
nuevas formas y modos de hacer.
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Para esto se vuelve necesario coordinar y organizar
estrategias que generen nuevas y mejores habilidades
blandas y tZcnicas mediante la implementaci—n de
planes de acci—n, que utilicen como herramienta
principal la marca empleadora. Como todos sabemos, el
employer brandinges una herramienta elicaz para
fortalecer, transformar o bien, simplemente, sostener
algunos aspectos de la cultura organizacional o
cuestiones alines que impacten y agreguen valor a los
objetivos organizacionales.

Ahora podemos complejizar un poco mis este
escenario y avanzar en pensar c—mo ser’a un plan de
acci—n de marca empleadora que tenga como
protagonistas a un grupo de millenials. Entonces en este
punto nos podemos preguntar, AQuZ hacemos ante este
panorama? AC—mo podemos enfrentar la abulia o la
apat’a generacional que la sociedad enfrenta en estos
tiempos I'quidos? AC—mo hacemos fuerte nuestra marca
con estrategias que apunten a la transformaci—n vy el
cambio sin caer en slogans o en falsas promesas?

Son muchas las preguntas y los interrogantes que
podemos hacernos frente a esto, pero debemos
potencializar algunas cuestiones referentes a quZ y c—mo
vamos a trabajar el employer brandingACutles son esas
cuestiones subyacentes y latentes que se encuentran
solapadas a las que debemos apuntar? Los problemas ya
todos sabemos cutles son, o al menos podemos
suponerlos. Aquello que no vemos, aquello no dicho es a
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lo que debemos apuntar. No siempre los problemas mits
notorios son OLOSO problemas, eso estt claro; pero s’ es
necesario descubrir o indagar en esas percepciones
menos n’tidas, sensaciones, apreciaciones o
representaciones que se encuentren en un plano mis
oculto. Dar cuenta de esto nos permitirf contar con una
informaci—n que no s—Io es valiosa por el hecho de ser
en s’ misma informaci—n, sino que es valiosa porque
debemos saber quZ poder hacer con ella.

Un plan de marca empleadora debe poder contener
no s—Ilo ideas ingeniosas, 0 propuestas atrayentes, sino
elementos claves que puedan atender a esas
percepciones 0 sensaciones que se encuentran en ese
plano subyacente.

Si mi equipo se encuentra conformado por millenials
gue tienen gusto por la lectura, de nada me servirf una
invitaci—n al gimnasio. Es muy generalizador este
ejemplo, pero es a ese punto al que queremos llegar.
C—mo descubrir el tal—n de aquiles de estos |—venes
adultos, millennials que viven como si fueran los
protagonistas de una sitcom en la que todo pareciera
gue sale mal.

Entonces es momento de sentarnos a pensar
estrategias que realmente puedan dar cuenta de los
pormenores que se cuelan por los escritorios, los pasillos
y el oflice. Es momento de comenzar a trabajar en
funci—n de alcanzar un punto de encuentro en el que se
sientan convocados pero sin hacerlos sentir que los
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vamos a aslixiar con demandas, acen si el convite es a
hacer un picnic con las otras freas de trabajo.

Algunas ideas para pensar la
transformaci—n

Un punto focal puede ser la transformaci—n, pero
AQuZ es lo que debemos transformar? Los modos de
hacer, usos y apropiaciones del trabajo y relaciones
sociales pueden ser la respuesta.

Es necesario, entonces, reflexionar en torno a las
pricticas cotidianas que se llevan adelante en la gesti—n
de los procesos organizacionales, en c—mo mejorarlos y
optimizarlos, pero tambiZn en c—mo gestionar el
aumento y sostenimiento del compromiso. De este
modo, las estrategias no s—Ilo deben apuntar a la
efectividad o a la asertividad, sino a mejorar los v’'nculos
interpersonales, generando una red de contenci—n que
permita que las personas puedan con liar y sentirse
incluidas. Estos aspectos no son ffciles de conseguir, no
es ffcil que las personas puedan sentirse parte de algo
sin que sea una obligaci—n. Por lo tanto, la
transformaci—n tiene que estar relacionada en c—mo
pueden ser las pricticas que permitan que adultos,
J—venes profesionales puedan sentir que conforman la
organizaci—n, que con!’en en sus l'deres y que puedan
comprometerse con ella y con el resto de los
colaboradores. El punto de la transformaci—n estt,
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entonces, en ver c—mo indagar en sus percepciones,
ideas y representaciones de c—mo ven ellos el
compromiso, la lealtad y la transparencia en su v’'nculo
con la organizaci—n.

Debemos pensar no s—Io en las estrategias de
acompa—amiento, de indagaci—n o de c—mo sistematizar
la informaci—n, sino en quZ vamos a ofrecerles desde las
organizaciones. AUn curso de formaci—n? AUn cup—n
para un cafZ o una clase gratis en el gimnasio de moda?
El sery el pertenecer han cambiado mucho en estos
tiempos. Es por esto que debemos enfrentarnos a idear
nuevas formas en las que los planes de marca
empleadora tengan un valor absolutamente su liciente
para que esta franja generacional pueda sentirse parte.

Las tecnolog’as son, a las claras, un elemento muy
importante en estas relaciones entre las personas y en
los v'nculos laborales. Son una gran herramienta para
poder elaborar y desarrollar estrategias que nos
permitan acceder a cierta informaci—n, como as’ tambiZn
poder generar v'nculos sociales. Sin perder de vista que
deben estar en relaci—n y en vinculaci—n con una cultura
organizacional que promueva el cara a cara.

El gran desa!’o de la marca empleadora de estos
tiempos es AquZ podemos ofrecerles a estos j—venes que
pueda interpelarlos de forma genuina? Seguramente
sean miles los interrogantes que puedan surgir, pero son
pocas las respuestas.
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La marca empleadora no s—Ilo debe ser una
herramienta estratZgica que pueda valerse s—Ilo de
benelicios, sino que sea realmente una posibilidad de
cambio y transformaci—n. La marca empleadora debe
poder traducirse en posibilidades para que este grupo
etfreo pueda sentir que hay un futuro posible y que no
todo termina en quejas y frustraci—n. Que no s—Ilo es la
posibilidad de acumular cursos de formaci—n, sino que
pueda ser una posibilidad real de cambio profesional. La
posibilidad de un salto cufntico que implica esfuerzo,
por supuesto, pero que tambiZn es el reconocimiento y la
valoraci—n justa de sus talentos, condiciones y
habilidades.

La marca empleadora puede utilizar mil estrategias,
mil encuestas, o miles de posteos en las redes sociales,
pero debemos focalizar !irmemente en pensar cutles son
las potencialidades que pueden convertirse en
posibilidades de cambio.

Conclusiones

En este contexto hipermediatizado tanto de nuestra
vida cotidiana, de los espacios y tiempos de recreaci—n
como de los v’'nculos laborales, detenernos a pensar en
las implicancias del impacto de las estrategias
organizacionales es algo sumamente importante. La
marca empleadora es una herramienta que puede
permitirnos avanzar en la solidez de los aspectos
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culturales de nuestra organizaci—n, pero tambiZn puede
representar un espacio de intercambio y desarrollo de
nuestros colaboradores.

Poder dar con ese punto de encuentro nos permite
avanzar en la construcci—n de un camino de
posibilidades, tal como dec’amos antes.

Mis arriba, muy arriba, hablamos del fracaso y del
miedo a fracasar, de las posibilidades que se nos abren
ante el error y de todos los aprendizajes que de all’
podemos obtener. Estamos en la era de la liquidez, de la
liviandad, que todo pareciera no dejar huella o que todos
los procesos son similares. Pero no es tan as’, es posible
trazar un compromiso real y establecer nuevas formas y
modos de hacer para la transformaci—n.

Las voces del cambio nos llaman y pareciera que todo
debe ser reversionable, que todo deber ser moderno o
aesthetic, que todo debe estar en las RRSS. Pero en la
vida real pasan otras cosas; y es all d—nde debemos
generar espacios de contenci—n, de escucha atenta, de
reflexi—n en torno a nuestras pricticas, de c—mo
transformar las debilidades en potencialidades, en c—mo
las posibilidades puedan ser reales y no un reel de
Instagram. La transformaci—n debe ser un camino
seguro, no sabemos si al Zxito, pero s’ a las posibilidades
de cambio, a las posibilidades de gestionar los procesos
organizacionales sin miedo al Zxito, ni tampoco al
fracaso.
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Sobre la Coordinadora

HaydZe Guzmin Ramirez

Comunicadora Social, con Znfasis en Publicidad, de la Ponti licia
Universidad Javeriana, de Bogot}; Mag'ster en Docencia de la
Universidad de La Salle, de la misma ciudad y Doctoranda en
Comunicaci—n de la Universidad Austral de Buenos Aires, Argentina.

Pertenece a diversas asociaciones especializadas de su
profesi—n, de las cuales ha sido miembro de sus Juntas Directivas.
Actualmente es Presidenta para Colombia y Vicepresidenta
Internacional del Foro Iberoamericano sobre Estrategias de
Comunicaci—n, FISEC.

Fue Directora Nacional de Comunicaciones de la Federaci—n
Nacional de Comerciantes, FENALCO y de la Ctmara Colombiana
de la Construcci—n, CAMACOL. Cofundadora y gerente de L’der
Comunicaciones y Eventos Ltda. desde donde asesor— mis de 100
organizaciones de diversos sectores, especialmente el productivo.
Ha sido conferencista en eventos nacionales e internacionales, y
catedrftica en destacadas universidades colombianas. Cuenta con
alta producci—n intelectual.

Es autora del libro Enfoques y tendencias de la Comunicaci—n
EstratZgica en ColombjaCoautora de Usos y pricticas de la
Comunicaci—n EstratZgica en las organizacionds Comunicaci—n
EstratZgica: interfaz relacional entre las organizaciones y sus stakeholde
Compiladora del libro Nueva Teor'a EstratZgica. Reflexiones,
metodolog’as, investigaciones y casos desde la Comunicaci—n

Es consultora en Comunicaci—n, Estrategia y RSE.

guzmanramirezhaydee @gmail.com
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Sobre el Editor

Juan JosZ Larrea

Es Doctor en Comunicaci—Reriodista y Licenciado en
Comunicaci—n Social. En la actualidad, es Director de Grupo
DIRCOM LatinoamZrica.

Dirige y capacita a profesionales, de empresas paeblicas y
privadas, en Comunicaci—n Corporativa & TIC; asesor en
Comunicaci—n de legisladores nacionales y sindicatos.

En los celtimos a—o0s, viene desarrollando un fuerte trabajo
delineando estrategias de comunicaci—n con el uso de la
tecnolog’a.

Docente de posgrados en el exterior en temas vinculados a
la Comunicaci—n y uso de las nuevas tecnolog’as.

Autor del libro O Comunicaci—n en Crisis - Covid190.

Editor de los libros: " Apunte del DIRCOM ", "Comunicaci—n
Pol'tica en LatinoamZrica O, Docencia y Comunicaci—n", Qa
Comunicaci—n de las MarcasO, Bueva Teor’a EstratZgica O.

Por mis de 25 a—os se desempe— como responsable del
trea de Comunicaci—n del Defensor del Pueblo de la Naci—n
Argentina.

Lleva publicados diversos art'culos de opini—n en
Argentina y en el extranjero sobre temas de su especialidad.

Conferencista y ponente internacional, participando en
numerosos eventos.

Conductor del PodCast DIRCOM en YouTube y Spotify .
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Acerca de Grupo DIRCOM

Somos un grupo iberoamericano dirigido a
estudiantes y profesionales de la Comunicaci—n,
Publicidad, Periodismo, Marketing, RSE, Gesti—n,
Dise—o0, Asuntos Pceblicos, Recursos Humanos motivados
por la pasi—n por la Comunicaci—n y la Gesti—n.

Nos dedicamos a la gesti—n de la Comunicaci—n para
empresas, organizaciones poeblicas, profesionales y
pol’ticos.

Nuestro equipo estf integrado por profesionales de la
Comunicaci—n, las Relaciones Paeblicas, el Dise—o, el
Desarrollo, Ciencias de Datos y la Programaci—n
informitica.

Con estructura propia y o !icinas en Buenos Aires
(Repceblica Argentina), colaboramos por vocaci—n para
toda IberoamZrica.

Misi—n

Grupo DIRCOM es una consultora con editorial
propia en el mercado de la comunicaci—n. Somos una
organizaci—n reconocida por nuestra gesti—n'y
trayectoria sobre la Comunicaci—n Organizacional con el
uso de las tecnolog’as. Nuestro objetivo de hacer visible
la Gesti—n del Conocimiento Latinoamericano en materia d
Comunicaci—n
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Visi—n

Ser reconocidos por la innovaci—n y gesti—n de
nuestros servicios, productos y herramientas
tecnol—gicas en toda IberoamZrica.

Valores

Los valores nos delinen por el rol que ocupan en
nuestra organizaci—n. Ellos son: Compromiso - ftica -
Profesionalismo - Trabajo en equipo - Coordinaci—n -
Empat’a.
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Credo Grupo Dircom

- Creemos en la sinergia, en que el todo es mis
grande que la suma de sus partes y, desde lo que
somos, pensamos y hacemos, impulsamos la sinergia
latinoamericana en torno a la comunicaci—n.

- Creemos que la cenica manera de ver resultados es
trabajar con entusiasmo, constancia, disciplina y
profesionalismo para hacer realidad los sue—os y
alcanzar los retos que nos proponemos con los
proyectos y emprendimientos. Creemos en los hechos
constantes y sonantes.

- Creemos fervientemente en las instituciones. Como
dice Monet Olos hombres pasan y las instituciones
quedanO. Por eso, desde 2004 nacimos como Grupo
DIRCOM, un concepto que nos permite pensar en
grande y marcar un camino de crecimiento constante y
ambicioso desde todas las posibilidades de la
comunicaci—n.

- Creemos en las inmensas capacidades,
potencialidades y particularidades y necesidades de la
comunicaci—n latinoamericana y, por ello, desde el
Grupo DIRCOM gestionamos el conocimiento en
torno a la comunicaci—n desde nuestra propia cultura,
desde nuestra idiosincrasia, riqueza, costumbres,
colores, sentires, imaginarios y problemiticas.
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- Creemos en la fuerza transformadora de la
educaci—n y nos esforzamos por promoverla, generarla
y compartirla desde nuestros saberes y los de aquellos
gue se suman d’a tras d’a a nuestra comunidad.

- Creemos en la tecnolog’a como una gran aliada de
la comunicaci—n para lograr estar a la vanguardia y
mantenernos vigentes. Es un puente que nos permite
conectarnos intergeneracionalmente para conversar,
crear, innovar, responder a los retos de la
transformaci—n digital y saber dejar huella en el
presente y en el futuro.
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Otros libros de Editorial DIRCOM

Visita Editorial DIRCOM en:
Apple Libros
Kindle Ediciones
Amazon (versi—n impresa)

Toda la informaci—n en EditorialDIRCOM.com

Q)
DR
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Contacto

info@GrupoDIRCOM.com
www.GrupoDIRCOM.com
facebook.com/GrupoDIRCOM
twitter.com/GrupoDIRCOM
YouTube.com/GrupoDIRCOM

instagram.com/grupo_dircom
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