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Titulo: Comunicacion como herramienta de gestion

Por largo tiempo las organizaciones privadas y publicas creyeron que lo importante era
comunicar como sea y comunicar mucho, sobre todo, a través de los medios masivos por su
alcance y poder. En ellos se reunia la capacidad de persuadir y difundir masivamente. De la
misma forma en que estas fuerzas se consolidaban como un poder, se cortaban de los
hechos reales, de todo aquello que proviene de la cultura corporativa, las estrategias, las
decisiones y su ejecucion. En sintesis, de la accion.

Se habia llegado a la conclusion que las empresas que no comunicaban perecian, cuando
en realidad esto es un gran error. Primero, porque es imposible que todo aquello que existe
y estd en la realidad “no comunique”. Segundo, porque no todo es comunicacion. Tercero,
porque “no comunicar” ciertas cosas es parte también de una estrategia de comunicacion.

El dilema no es entre comunicar y no comunicar, sino que se trata planificar una politica
que contemple en cada situacion el momento oportuno y el contexto pertinente, y hacerlo en
sinergia con la accion. El verdadero problema no esta en decir o no decir, sino en qué decir,
a quienes y como y fundamentalmente, en las relaciones entre decir y hacer, entre
comunicar y actuar.

Desde esta perspectiva, se entiende la comunicacion como accidén, como un nexo entre los
individuos y las cosas, y ante todo, como un lenguaje. La comunicacion es bidireccional,
busca el feedback permanente, estableciendo interacciones y negociaciones entre los
actores.

En cualquier empresa o institucion la comunicacion estd presente en todas las relaciones
que se construyen entre los actores de la organizacion, tanto a nivel interno como externo.
Se puede identificar en una serie de situaciones o facetas, es decir, en plano de las
relaciones interpersonales, en el plano de las nuevas tecnologias de comunicacion y en el

plano politico y administrativo. En cada uno de ellos habra que tener en claro cudles son las



orientaciones y las acciones implementadas en materia de comunicacion para mejorar el
resultado global y lograr una coherencia con los objetivos de la empresa. Se busca, de esta
manera, otorgarle un verdadero enfoque participativo a la comunicacion para que realmente
signifique una “puesta en comun”. Esto implica poseer codigos, repertorios y significados
comunes que crean el concepto de comunidad.

La comunicacion empresarial propone trabajar sobre algunos objetivos basicos, a saber:
modificar el comportamiento de los receptores, consolidar ese comportamiento, provocar
una reaccion positiva y trabajar con coordinacidon y coherencia, tanto en comunicacion

interna como externa.

Una buena politica de comunicacion es una herramienta de productividad a la que ninguna
compaiiia debe renunciar. El simple hecho de elevar el nivel de comunicacién externa e
interna incide, por un lado, sobre los mensajes que se emiten a los distintos publicos y, por
otro lado, influye en las opiniones, actitudes y conductas del empleado, sobre los resultados
de los proyectos que se desarrollen y sobre la productividad general de la empresa. Desde
esta perspectiva se rescata la funcion mediadora de la comunicacion entre el entorno y los
actores, reconociendo que su valor no reside en ser un canal de transmision de informacion,
sino que es un proceso de produccion de significados sociales.

Pensar en la comunicacion como una herramienta de gestion implica identificar su
potencial para construir relaciones entre la organizacion y los publicos meta, estableciendo
interacciones € intercambios reciprocos, para conformar procesos participativos que
promuevan un modelo de comunicacion transversal y dindmico.

La comunicacion interna juega un papel preponderante en la organizacidn para facilitar y
fortalecer el involucramiento, el sentido de pertenencia, la identificacion con la empresa, la
motivacion y el comportamiento de los empleados. De esta forma, contribuye a que todos
los miembros entiendan como pueden ser parte del logro de los objetivos de la empresa. Es
decir que la comunicacion sirve como un proceso constante de integracion. La
comunicacion interna estd constituida por todas las acciones de comunicacion y abarca los
distintos programas de comunicacién y difusion de la informacién interna. La principal
funcion de la comunicacion es apoyar estructuralmente el proyecto empresarial, cualquiera

sea la orientacion de la organizacion.



Los programas y actividades de comunicacion que se realizan en la organizacion —
independientemente del publico al que se dirijan, de los objetivos especificos por cumplir o
de los canales utilizados— deben responder a una estrategia comun cuya finalidad sera
ayudar a la empresa a lograr sus metas. Por lo tanto, serd necesario definir la estrategia

referida, a partir de la imagen que la organizacioén desea evocar hacia adentro y hacia fuera,

de acuerdo a su propia cultura.

Para impulsar cualquier politica de comunicacion es necesario conocer la cultura de la
organizacion, en otras palabras, indagar sobre los valores, los habitos y los rasgos
compartidos por cada grupo humano. Desde este enfoque, la cultura es el sistema de
significados aceptados publica y colectivamente, compartidos por un grupo dado en un
tiempo determinado. De alli que exista una relacion esencial entre la cultura y la manera de
comunicarse y que aquella sea esencial para determinar una estrategia de comunicacion
interna. Segin Annie Bartolie, la cultura de la empresa se corresponde con estos valores
fundamentales que estdn relacionados con su historia, sus juegos de poder, las
personalidades destacadas que pasaron por ella y sus profesiones. Otra postura interesante
es el abordaje de Edgar Schein, quien prefiere reservar el término cultura para el nivel mas
profundo de las presunciones basicas y las creencias que comparten los miembros de una
empresa, es decir, son todas aquellas respuestas que ha aprendido el grupo ante sus
problemas de subsistencia en el medio externo y ante sus problemas de integracion interna;
que han ejercido suficiente influencia como para ser consideradas validas, como modos
correctos de percibir, pensar y sentir esos problemas. Por ende, la cultura, tiene una funcioén
adaptativa, ya que favorece el consenso respecto de la mision de la empresa.

El estudio de la cultura de una empresa analiza como un determinado grupo humano
trabajando se adapta, cudles son las areas de cambio posibles y como se puede reforzar la
identidad corporativa de la organizacion. La cultura no es maleable fisicamente, y sélo
evolucionara por efecto indirecto, es decir que esta relacionada con el desarrollo de
estrategias, comportamientos, acciones estructurales y otras facetas de la organizacion. Sin
lugar a dudas, el publico interno tiene un rol protagdnico en estos procesos y por lo tanto,

actlia como un factor de legitimacion de las organizaciones.



Planificacion: una tarea pendiente

Cada vez mas, la tarea de los comunicadores se orienta a apoyar procesos de cambio en la
organizacion. Asi es como se desarrollan estrategias, planes y politicas de comunicacion en
funcién a los resultados del diagnostico y a las necesidades de cada empresa o institucion.
Se trata de programas dirigidos a mejorar la calidad o el servicio, de reingenieria, de
redimensionamiento, cambio cultural, fortalecimiento de la imagen, manejo de crisis, y
otros esfuerzos de transformacion que requieren la participacion de profesionales
especializados en el campo de la comunicacion. En general, este tipo de acciones queda
fuera del alcance de los responsables de esos procesos, quienes no cuenta con la experiencia

ni los conocimientos especificos en la materia.

La principal finalidad de la planificacion es la de producir un cambio en las relaciones
comunicacionales que presenta una empresa, institucion u organizacioén, proponiendo
politicas de accion dirigidas a las areas mas problematicas diagnosticadas. Entonces,
planificar es una forma de intervencion social, que significa distinguir y conocer para
transformar. En otras palabras, planificar es introducir organizacion y racionalidad en la
accion. Para alcanzar las metas propuestas, se fija un itinerario, con los caminos a seguir,
asi como también las etapas a recorrer, asumiendo que la propia marcha conlleva procesos
de transformacion. Si, tal como postula Joan Costa: “Hemos pasado de la empresa de
produccion en un entorno previsible donde todo era relativamente inteligible, a la empresa
de competicion en un entorno cambiante donde todo es incierto y complejo™, la
planificacion de la comunicacion posibilitara mejorar las condiciones actuales y adoptar

opciones libres y conscientes frente al devenir de los acontecimientos.

La comunicacion es una actividad flexible (de ahi la necesidad de normativizarla), lo que
lleva a prever posibles situaciones para ejecutar, sobre la marcha del proceso, cambios de
detalles o modificaciones mas sustanciales en la direccion prevista en el plan. Dos aspectos
resultan de suma importancia en este proceso son: 1) la viabilidad de la planificacion, que
esta relacionada con las posibilidades de llevar adelante el plan y es parte de una decision
politica por parte de los directivos de la empresa. 2) La factibilidad, que da cuenta de los

recursos humanos, técnicos y de infraestructura, comunicacionales y econdmicos necesarios

""Costa, Joan: “Hacia el futuro de la comunicacion empresarial”, nota publicada en
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para impulsar proyecto. Con la estructura basica del plan se identificaran los medios

necesarios para ejecutar las acciones previstas.

En la era de la comunicacion pareceria que se estd cambiando la mentalidad en muchas
empresas porque comienzan a gestionar las comunicaciones y consideran que el valor que
puede aportarles una politica bien disefiada es tan importante como una correcta gestion de
los recursos tangibles. Sin embargo, no hay forma de disefiar una receta estandar aplicable a
todas las organizaciones. Para asegurar su efectividad, las acciones y estrategias
comunicativas deberan planearse y desarrollarse en base a las necesidades concretas de cada
organizacion, acordes a su naturaleza, cultura y situacion. Se trata de impulsar un enfoque
integrador, global, que apunte a descubrir las causas de los problemas, desterrando asi la

vision fragmentada y so6lo orientada a paliar los sintomas.

Ref:
-Bartolie, Annie: La comunicacion organizada, Barcelona, Paidds, 1992.

-Schien, Edgar: La cultura empresarial y el liderazgo, Espafia, Plaza & Janes Ediores, 1985.

Articulo presentado en el marco de las XIV Jornadas de Reflexion Académica, Universidad
de Palermo, 2006. Publicado en Actas

Copyright © Andrea de Felice -2006

SOME RIEHTS RES

La version digital de esta obra esta licenciada bajo una Licencia
Creative Commons Atribucidn - NoComercial 2.5 Argentina

www.diegolevis.com.ar



