LA COMUNICACION EN LA EMPRESA

La comunicacién se ha entendido frecuentemente en la empresa como una mera "transmision de informaci
de los directivos a los trabajadores, 0 como un asunto personal motivado por los estilos de relaciéon
interpersonal entre los diversos niveles jerarquicos, 0 como una herramienta de "quita y pon" que Unicamer
se utiliza cuando existe un conflicto.

Sin embargo, la comunicacién debe ser una labor engarzada en toda una politica de empresa, una labor
gue requiere una metodologia, una organizacién y una estrategia.

1. INTRODUCCION.

La comunicacién es un proceso por el que los individuos interaccionan entre si, mediante simbolos que
representan informacion, ideas, actitudes y emociones, con el fin de influirse mutuamente.

Hoy esta tedricamente asumido que la comunicacién es una actividad consustancial a la vida de la
organizacion, es la red que se teje entre los elementos de una organizacién y que brinda su caracteristica
esencial: la de ser un sistema (Katz y Khan,1986), el cemento que mantiene unidas las unidades de una
organizacion (Lucas Marin, 1997), el alma o el sistema nervioso de la empresa (Puchol, 1997). Pero la
comunicacion no hay que entenderla Gnicamente como el soporte que sustenta las distintas actividades de
organizacion; la comunicacién es un recurso, un activo que hay que gestionar.

Para la gestiéon de los distintos tipos de comunicacién que se hacen necesarios en cualquier empresa mode
—comunicacion interna descendente, ascendente y horizontal y comunicacién externa— las empresas
excelentes e innovadoras se dotan de un departamento especifico denominado Departamento de
Comunicacién o Gestion de Informacion o de una Direccion de Comunicacién o de un Gabinete de Imagen,
de Relaciones Publicas o de Prensa. Ahora bien, no debemos olvidar que la comunicacion no es sélo funci
de un departamento, sino que debe asumirse por cada jefe y su equipo. Por lo que la existencia de estos
departamentos puede ser tanto un reflejo de la importancia concedida a la comunicaciéon como un indicadol
los déficits que se producen en otras partes del sistema.

Y mientras en estas empresas se concede un valor creciente a la comunicacién considerandola un factor
diferencial que repercute en su imagen, en su productividad y en la calidad de vida laboral; en otras mucha
sigue predominando la politica de oidos sordos, de puertas cerradas y sigue cometiéndose el error de
identificar comunicacion con informacion.

La complejidad del fenbmeno comunicativo requiere enmarcarlo en relaciones interactivas y dinamicas, cor
un proceso circular en el que emisor y receptor intercambian alternativamente sus roles y que exige
comprension entre las personas que intervienen en él[1]. La informacién es sd6lo una parte de ese proceso
—el contenido de lo que se comunica— y por si mismo no produce comunicacion. Para N. Luhmann, la
informacién, la expresion comunicativa y la comprension serian los tres elementos del fenémeno
comunicativo. Por consiguiente, para que se desarrolle un proceso comunicativo la informacién ha de ser
expresada y esta expresion comunicativa ha de ser comprendida (1995:139)

2. EL VALOR DE LA COMUNICACION INTERNA.

La necesidad de comunicacioén en una organizacion se ve reforzada cuando observamos las multiples vent
gue se derivan de ella, tanto para la organizacidon como para las personas:



. — Los procesos de comunicacién, desde una perspectiva sistémica, permiten a la
organizacién mantener la coordinacion entre sus distintas partes y alcanzar asi su caracteristica
esencial: la de ser un sistema (Katz y Kahn, 1986). La accién coordinada y el trabajo en equipo, frer
al trabajo en solitario sin interaccién cooperativa y coordinada, contribuirdn a lograr los objetivos
estratégicos.

. — La comunicacién es, ademas, un instrumento de cambio. El pensamiento estratégico lleva
implicito un mensaje de cambio: la necesidad de adaptacion al entorno cambiante en el que vive la
organizacion. En este contexto, la comunicacion interna permite la introduccién, difusion,
aceptacion e interiorizacion de los nuevos valores y pautas de gestiéon que acomparian el
desarrollo organizacional.

. - Por otro lado, uno de los objetivos que toda organizacién persigue es que sus trabajadores
estén motivados, identificados con los objetivos organizacionales. Los trabajadores a su vez necesit
estar informados para sentirse parte activa de la organizacion y que la participacion reciba el
adecuado reconocimiento. De este modo, la comunicacion al incrementar las posibilidad de
participacién, favorecer las iniciativas y movilizar la creatividad, se convierte en un factor de
integracion, motivacion y desarrollo personal.

Todo ello contribuira a la mejora de la calidad de vida laboral y a la calidad del producto o servicio ofrecido
por la organizacion, al aumento de la productividad y el incremento de la competitividad. Hay que recordar
gue, dada la competitividad del entorno, la organizacion no solo debera competir en la calidad de los servic
0 productos que ofrezca, sino en la calidad de vida laboral que otorgue a sus activos humanos. En la
busqueda de la Calidad Total, la comunicacién aparece como un elemento fundamental de partida,
haciéndose cada vez mas necesaria la planificacion de los medios de comunicacién y el uso adecuado en |
estrategias de comunicacion, de tal modo que condicionen una éptima eficacia de los mensajes.

La buena gestién de la comunicacién interna debe alcanzar un objetivo basico: cubrir las necesidades de
comunicacion gue presentan los individuos o grupos que conforman la organizacion. Y en este sentido la
comunicacion es tan importante para los empleados como para la direccion.

3. PROBLEMAS EN LA COMUNICACION DESCENDENTE.

Para una gran mayoria de organizaciones la comunicacion descendente supera a la de sentido ascendente
originando habitualmente problemas de saturacién o sobrecarga. En las nuevas organizaciones de la
informacion las redes informaticas internas o intranets estan ganando posiciones como medio de
comunicacion que desplaza a la tradicional comunicacion a través de relaciones personales y medios escri
Pero el enorme volumen de datos que transporta puede generar una sobrecarga de informacion que dificul
procesamiento y bloquee los procesos de comunicacion. La nueva organizacion corre el riesgo de ser
entonces, una organizacion de la desinformacion.

La comunicacién descendente se caracteriza por poseer un contenido demasiado especifico; transmite
mensajes predominantemente relacionados con la ejecucién y valoracion de la tarea, 6rdenes y
especificaciones de trabajo relacionadas con las funciones a realizar, los objetivos a alcanzar, las lineas de
accién que conviene respetar, el nivel de cumplimiento de la tarea.

Esta comunicacion descendente da prioridad a los intereses de la organizacion (conseguir un determinado
nivel de productividad) y descuida el nivel socio-integrativo (la informacion destinada a conseguir una
mayor motivacién y satisfaccion de los trabajadores) resulta insuficiente y frustrante para los colaboradores
Ademas de una informacion personal sobre su trabajo (condiciones del mismo, salarios, promocién, etc.); |
referencias sobre la vida de la organizacion, sus objetivos, sus proyectos o los resultados son tanto mas



importantes cuanto mayor es el grado de autonomia o de responsabilidad del trabajador en la toma de
decisiones. Dado que cuanto mejor informados estén, cuantos mas datos conozcan y cuanto mas se poten
la comunicacion de caracter socio-integrativo; en mejores condiciones se encontraran para participar.

Otros problemas que suelen aparecer en las comunicaciones descendentes son: la ambigiiedad, imprecisic
vaguedad de los mensajes o la contradiccion de las érdenes transmitidas. La consecuente confusion gener
puede manifestarse en disfuncionalidades en la realizacién de la tarea o incumplimiento de algunas de las
ordenes contradictorias .

4. LA (IN)COMUNICACION ASCENDENTE.

La comunicacién ascendente es de vital importancia para las organizaciones basadas en la informacién da
gue, como sefala P. Drucker, los conocimientos estaran en la parte baja de la pirdmide jerarquica, en la me
de los especialistas que realizan diversos trabajos y se dirigen a si mismos (2000: 6).

Por otro lado, muchas de las deficiencias o puntos débiles de la comunicacion descendente podrian evitars
recurriendo a mecanismos que posibiliten el feed—back. La comunicacidn ascendente se convierte, de este
modo, en una herramienta que proporciona un retroalimentacion importante sobre la efectividad de las
comunicaciones descendentes y sobre los problemas de la organizacion. Permite a los trabajadores plante:
sugerencias para las solucién de problemas o propuestas de mejora y, en el peor de los casos, quejarse 0
comunicar el descontento.

Las ventajas que se derivan de todo ello son mdltiples: permite conocer el clima social de la organizacion,
contribuye a estimular la creatividad de los trabajadores, favorece su enriquecimiento y desarrollo
personal, hace que el trabajo y la direccion sean mas cooperativos desapareciendo elementos de tension
y conflicto en las relaciones interpersonales, aumenta el compromiso con la organizacién, mejora la
calidad de las decisiones, etc.

A pesar de los beneficios apuntados, la comunicacion ascendente suele ir acompafiada de muchas dificultz
0 inconvenientes que la hacen escasa y mas ficticia que real:

» Las funciones (muchas veces ilusorias) de proteccion y seguridad psicol6gica que ejerce la comunicacic
unidireccional (Petit, F. 1984) para el emisor (directivo) al permitirle mantener una distancia frente al
receptor (trabajador) que le proteja de posibles objeciones o criticas a sus érdenes; representa un obstac
para la implantacién del feed—back y el desarrollo de actitudes de escucha.

Generan también bloqueos en la comunicacién ascendente las actitudes prejuiciosas, la desconfianza d
los superiores hacia los trabajadores.

El sistema de recompensas establecido en la organizacién condiciona el contenido de las comunicacione
ascendentes. Cuando se incentivan las informaciones positivas sobre la labor realizada y se ignoran o
sancionan (oficial u oficiosamente) las quejas, la falta de comprension de las instrucciones recibidas o las
acciones que se desvian del curso prescrito; los mensajes ascendentes sufren un proceso de distorsion
enbellecimiento. S6lo se comunican a los jefes los mensajes favorables, se exagera la informacion positi
se introducen elementos falsos y se omite informacion negativa. Las innovaciones individuales, las
autoadaptaciones espontaneas o ilegalidades tiles que ensayan los trabajadores para la solucién mas e
de problemas cotidianos se silencian, no se comunican; por lo que la organizacién no puede asimilar y
gestionar un conocimiento de inestimable valor para ella.

Bien sea por falta de confianza en el jefe, por miedo al castigo o a posibles represalias o por falta de cultt
participativa; los trabajadores practican preferentemente la critica entre amigos. Pocas veces las criticas
sobre los modos de proceder de la direccidn se plantean abierta y formalmente por los canales estableci
para ello.



« Junto a esta peculiar cultura de la queja, la baja autoestima de un trabajador acostumbrado a recibir y
obedecer 6rdenes, provoca comportamientos excesivamente sigilosos y herméticos.

» Aungue en muchas ocasiones la informacién no se transmite hacia arriba, porgue simplemente el trabaja
no tiene una vision exacta de la informacion que su superior necesita para tomar decisiones.

5. COMUNICACION HORIZONTAL: EL TRABAJO EN EQUIPO.

En relacién a este tipo de comunicacion se ha prestado especial atencion a aquella que se da entre iguales
niveles directivos por sus repercusiones en la coordinacién e integracién de los subsistemas de la organiza
y por el desarrollo experimentado por la direccion intermedia como mecanismo esencial de coordinaciéon y
control en las estructuras organizativas altamente burocratizadas.

Sin embargo, con la introduccién de férmulas participativas como los circulos de calidad o grupos de
resolucion de problemas o de nuevas formas de organizacion del trabajo y especialmente con el redisefio d
puestos grupal; los grupos se convierten en la unidad basica de la organizacion del trabajo, en lugar de
trabajadores individuales. De este modo, se estimula y organiza la comunicacién horizontal en el ndcleo de
operaciones como herramienta que facilita la coordinacion entre los trabajadores, mejora el clima social,
satisface necesidades sociales y de autorrealizacion de la personas y contribuye al desarrollo de una
organizacién mas innovadora.

El trabajo en equipo se convierte en el emblema de aquellas empresas que tratan de eliminar las interaccio
basadas en la competicién y marcadas por la incomunicacién y sustituirlas por relaciones interpersonales
cooperativas y efectivas. Puede resultar paradojico observar cémo paralelamente se ven potenciados los
equipos virtuales en los que quedaria debilitado el sentido de pertenencia debido al aislamiento de las
personas entre si.

6. COMUNICACION INFORMAL: EL RUMOR.

Las comunicaciones informales aportan incuestionables beneficios a las personas implicadas en ellas, pero
también pueden ser Utiles a la organizacion.

Pensemos en las potencialidades de la comunicacién que se desarrolla en el contexto de grupos informale:
términos de reforzamiento de la cohesidn grupal, o para generar y fortalecer la cultura de la organizacién, o
como medio para aclarar comunicaciones formales ambiguas o deficientes.

O en las comunicaciones con contenido formal que escapan a los canales y medios de comunicaciéon
establecidos, saltAndose uno o varios niveles de la cadena comunicativa, como estrategia para incrementa
rapidez y exactitud de los mensajes gracias a la reduccién del nimero de personas que participan en la cac
comunicativa.

Como contrapartida estos tipos de comunicacién pueden originar ciertos inconvenientes:

En su forma de comunicaciones con contenido informal por canales informales, las disfunciones se produce
cuando la cohesion se desarrolla en torno a normas contrarias a las pautas establecidas o cuando estas
comunicaciones se traducen en rumorologia y dan lugar a un conocimiento generalizado y erréneo sobre
temas que afectan a la organizaciéon o sobre incidencias personales de sus miembros. Estos rumores se he
especialmente peligrosos a causa de:

1.- Los procesos de distorsién a que estan expuestos



2.— La extrema rapidez con que circulan y el gran tamafio de la audiencia

3.— Su capacidad de convencimiento y credibilidad

7. FASES DE UN PLAN DE COMUNICACION INTERNA.

La mejora de los procesos de comunicacion interna exige la elaboracion de un plan estratégico de
comunicacion insertado en la cultura de la organizacién que permita a través de los medios y soportes
adecuados cubrir las necesidades de comunicacidn que presentan los individuos y grupos que componen |;
organizacion.

Esta estrategia de comunicacién pasa necesariamente por varias etapas:

1. El primer paso, la condicién inexcusable, es conseguir un firme compromiso de la alta direccion. Sin el
apoyo o con un apoyo insuficiente desde la cupula directiva es imposible la introduccién de cualquier tipo d
cambio en la organizacion.

2. Realizacion de un diagndstico de la situacién de comunicacion en la organizacion. Los planes de
comunicacion deben basarse en una auditoria de comunicacién y no en la intuicién o en los gustos del equi
directivo. La auditoria deben detectar los flujos de comunicacion, cudles son sus puntos débiles y dénde se
producen los problemas, conocer las necesidades y expectativas de las personas implicadas con el nuevo |
de comunicacion y proyectar una vision del estado de futuro deseable para la empresa.

3. Disefio del Plan: definicidn de obijetivos, seleccion de medios, planificacion de acciones, temporalizacion,
establecimiento de mecanismos y procedimientos para el seguimiento durante y al final de la implementacic
Para una eleccion adecuada de los medios conviene tener en cuenta la finalidad que se trata de conseguir
el mensaje comunicado (motivar o integrar, transmitir cuestiones relativas al trabajo, informar, etc,) y el tipo
de informacion que se desea comunicar (hechos objetivos, sentimientos, temas controvertidos o delicados)

4. Estrategia de comunicacion, sensibilizacién y negociacion. Es necesario sensibilizar, mentalizar y formar
en comunicacion a los empleados de todos los niveles para que tomen conciencia de su importancia. Hemc
podido observar que muchos de los problemas de comunicacion interna son de caracter actitudinal, es deci
de predisposicion para interrelacionarse. La difusién del proyecto a toda la organizaciéon, buscando y
alcanzando el cambio actitudinal y el compromiso de los distintos actores implicados es una condicion
imprescindible para el éxito del mismo.

5. Implantacién y seguimiento. La implantacién debe ir acompafiada de un sistema de seguimiento y
retroalimentaciéon constante (mediante cuestionarios de clima laboral y entrevistas con los responsables) pe
identificar las desviaciones a los objetivos y sus causas Yy poder disefiar acciones correctoras.

8. COMUNICACION INTERNA Y EXTERNA. DOS SISTEMAS INTERDEPENDIENTES.

La comunicacién exterior con clientes, intermediarios, proveedores, competencia, medios de comunicacion
publico en general es tan vital para la organizaciéon como la comunicacién interna. Entre ellas ademas debe
existir una alta integracion.

Aunqgue la comunicacion externa quede vinculada a departamentos tales como relaciones publicas y prens:
marketing, investigaciéon de mercados, comunicacion corporativa, etc. todos los miembros de la organizacié



pueden realizar funciones de comunicacién externa y de difusion de la propia imagen de la organizacion.
Cuando aumenta el sentimiento de pertenencia, cuando las personas se sienten identificadas con la
organizacién y mejoran las relaciones laborales, transmiten una imagen positiva hacia fuera.

A la vez, la imagen que transmite la organizacién a la sociedad condicionara la satisfaccion de ciertas
necesidades de status y prestigio de sus empleados. Cuando la persona trabaja en una empresa sélida,
importante, preocupada por los problemas sociales y que transmite una buena imagen social; en cierta mec
se siente también realizada en su consideracién social, incrementandose asimismo su sentimiento de
pertenencia.

Por consiguiente, estamos ante dos sistemas de comunicacién (interna y externa) interdependientes y que
necesario gestionar de una manera coordinada. Sin embargo, las estrategias de innovacion en las emprese
suelen recaer preferentemente en la comunicacion externa, antes que en la interna. Gomez y Patifio (1998
ilustra esta situacién de forma metaférica: se da mucha importancia a la ropa externa, a la que se ve, ala q
la gente puede valorar, olvidando en ocasiones que el éxito de que una ropa externa siente bien reside en |
calidad y el disefio de la ropa interior.

RESUMEN

La comunicacién se dibuja como un recurso de vital importancia para el funcionamiento de la organizacion.
Sin embargo en la realidad empresarial se le ha concedido una atencién muchas veces insuficiente y se ha
entendido de modo distinto el concepto de comunicacién, el proceso y los contenidos de lo que se debe
comunicar.

La gestién de este recurso debe tener como objetivo basico, cubrir las necesidades de comunicacion de los

distintos actores de la organizacién y de su entorno mas inmediato. El éxito exige, como punto de partida,
lograr un cambio de valores y de cultura organizativa que predisponga a comunicarse.
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[1] Solo cuando se procesa el estimulo, se genera la comunicacion (Luhmann, 1995:139)
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