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Si hablamos de Comunicacidn, las barreras entre “lo interno” y “lo externo” se difuminan
cada dia mas. Hoy en dia, los empleados de una organizacion reciben informacidn a través
del Twitter de la empresa, el perfil de LinkedIn, leen noticias de la compafiia en medios
generalistas y especializados y estan sometidos aimpactos multiples sobre su organizacion
desde otros canales diversos. No es facil distinguir qué viene de dentro y qué viene de fuera.

Alo largo del pasado afio 2020, y atin hoy, hemos vivido un tsunami informativo, en el que
habia mucho ruido, pero era preciso diferenciar qué mensajes aportaban realmente y cuales
contribuian ala infoxicacion. Y en esta tarea, las organizaciones han sido, en muchos casos,
el altavoz mas fiable para los empleados.

Pero la Comunicacion Interna es, desde mucho antes de la pandemia, una herramienta
esencial para la construccion de la reputacion de una marca o una compaiiia. Los lideres
empresariales se dieron cuenta, hace tiempo, de que los principales embajadores de una
marca o una organizacion son sus propios empleados y desde esa mirada mas transversal a
la organizacién, promovida en muchas ocasiones por las direcciones de Comunicacion, se
han ido definiendo las estrategias e implementando los planes de comunicacién interna en
casi todas las grandes y medianas empresas.

A partir del inicio de la pandemia, la comunicacion con los empleados se tornd mas
importante que cualquier otra, porque lo primero que hubo que hacer fue darles la
informacion necesaria para que pudieran afrontar la crisis que se estaba viviendo con la
maxima seguridad: protocolos de autoproteccion, consejos y procedimientos corporativos
para el cuidado de la salud.

Era una situacién novedosa y muy incierta a la que hubo que sumar el teletrabajo,
implantado en tiempo récord, en un gran nimero de organizaciones.
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Todo esto requirié de un esfuerzo de engagement para mantener alos empleados vinculados
a través de plataformas de videoconferencia y trabajo colaborativo, chats y otros medios
que no eran los habituales. Es cierto que no se trataba de canales nuevos, pero muchos de
ellos no se usaban de manera habitual y a otros, con la crisis, hubo que darles un nuevo uso.

El manual que tiene el lector en sus manos es fruto de una rigurosa investigacidn,
cuantitativa y cualitativa, llevada a cabo por sus autoras, que han entrevistado a un gran
namero de responsables de Comunicacién Interna en diferentes organizaciones.

En el capitulo sobre Comunicacion Interna en tiempos de Covid de este manual se reflejan
algunos datos muy interesantes relativos a la dinamizacién de la comunicaciéon en las
organizaciones durante la pandemia, comunicacion que se ha realizado in-house, en la
mayoria de los casos, y que ha contado con la implicacion efectiva de los CEOs y directivos
de la primera linea, en mas del 75 % de las compaiiias de las, cerca de 70, participantes en
el estudio.

2020 ha sido un afio muy distinto para todos, un afio en el que se han planteado algunos
retos, fruto de los enormes cambios que hemos experimentado. Los cambios, aunque no son
faciles, resultan indispensables para crecer, pero exigen cultura corporativa, flexibilidad,
capacidad de adaptacién y actitud positiva.

Miguel Lépez-Quesada
Presidente de Dircom
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Libros sobre comunicacion externa existen muchos, pero la literatura sobre comunicacion
interna es bastante mas escasa. Consciente de esta realidad, la Asociacién de Directivos de
Comunicacion, Dircom, se propuso llenar este vacio. Asi surgié el proyecto de publicar un
manual de comunicacion interna que, por una parte, reflejara el estado actual de esta disci-
plina en Espaifia y, por la otra, sirviera de guia practica para todos los profesionales del am-
bito.

Este Manual de Comunicacion Interna es fruto de varios afios de trabajo. Para su prepara-
cion, se llevé a cabo un “Estudio sobre el Estado de la Comunicacion Interna en Espafia”, en
el que participaron 118 profesionales responsables de comunicacién interna con el objetivo
de conocer el estado actual de la disciplina en las empresas espafolas y los retos a los que se
enfrenta. Los principales resultados de esta investigacion se van desgranando dentro de la
obra.

También se realizaron entrevistas cualitativas a profesionales que ocupan los cargos de di-
rector/a general, director/a de Comunicacidn, director/a de Comunicacién Interna y direc-
tor/a de Recursos Humanos en empresas de diversos sectores, o bien trabajan como consul-
tores/as de comunicacion independientes. A lo largo del texto, se citan ideas y fragmentos de
estas entrevistas indicando el nombre del profesional y su cargo correspondiente.

Por otra parte, se celebr6 un focus group en la sede de Dircom en Madrid en el que partici-
paron 12 personas que ocupan cargos de direccién de Comunicacion, direcciéon de Comuni-
cacion Interna y direccion de Recursos Humanos. El objetivo de la sesion fue debatir sobre
comunicacion interna: quién debe gestionarla dentro de la empresa, cual es el perfil de los
profesionales que la gestionan, la situacidn actual y los retos de futuro, entre otros temas.

Todala informacién recopilada a través de estas tres vias nos ha permitido obtener datos reales
sobre como se percibe y se trabaja la comunicacién interna en las empresas de Espafia, y con-
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trastar esta realidad con la que se plasma en la literatura existente sobre este tema. A lo largo
del Manual, se citan y referencian los principales libros, informes y estudios sobre comunica-
cién interna publicados hasta la fecha.

Con la finalidad de convertirse en una guia para todos los profesionales de la comunica-
cion internay para todas aquellas personas interesadas en este ambito, este Manual tiene
un marcado enfoque practico. En el primer capitulo, se presenta la empresa como un ente
comunicador en el que todo y todos comunican. Tras repasar brevemente cémo ha evolu-
cionado la comunicacidn interna dentro de las organizaciones, se analiza la importancia
de esta disciplina dentro de la empresa y su impacto en la reputacion corporativa.

El segundo capitulo pone el foco en el departamento de Comunicacion Internay en la perso-
na que lo lidera. Se analiza la ubicacion, la estructura y la relacion con el resto de los depar-
tamentos, y también se examina el perfil del director de Comunicacién Interna: su forma-
cion, sus competencias y sus funciones principales. Por otra parte, se detalla el ecosistema
de comunicacién interna dentro de la empresa y su relacion con la comunicacion externa.
Poniendo alos empleados en el centro de la estrategia de comunicacion interna, y entendien-
do que son los principales embajadores de la marca, en este capitulo se abordan temas como
el employee advocacy y el employer branding. Para acabar, se apuntan los principales retos de
la comunicacion interna en un contexto cambiante como el actual.

En el tercer capitulo se explica como disefiar una estrategia de comunicacion internay se dan
algunas recomendaciones para implementarla. Toda la informacién sobre las cuatro fases
del plan estratégico de comunicacion interna: investigacion, planificacion, implementacion
y medicion, se resume de manera esquematica en las “fichas practicas para poner en marcha
un plan de comunicacién interna en la empresa” que se recogen en el epilogo.

En el altimo capitulo se analiza el impacto que ha tenido la COVID-19 en la comunicacion in-
terna. Con este fin, se realizaron varias entrevistas y un estudio. La comunicacion interna ha
desempefiado un papel crucial durante la pandemia y se ha convertido en una prioridad del ma-
nagement actual. Aunque todavia es pronto para evaluar el alcance de los efectos de la crisis del
coronavirus, ya se pueden extraer algunos aprendizajes vinculados a la comunicacion interna.
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Este trabajo no hubiera sido posible sin la colaboracion de todos los profesionales que han
participado en el “Estudio sobre el Estado de la Comunicacién Interna en Espafia” y en la en-
cuesta “La Comunicacién Interna en tiempos de pandemia en Espafia”, las entrevistas cua-
litativas y el focus group, compartiendo su experiencia, sus conocimientos y sus inquietudes.
Tampoco hubiera visto la luz sin el apoyo de Dircom. A todos ellos, muchas gracias.

Cristina Aced, Maite Arocas y Susana Miquel

CRISTINA ACED MAITE AROCAS
Consultora de comunica- Directora de Compas Co-
ciéon y docente. municacién y especialista

en comunicacion interna.
Ver perfil profesional
Ver perfil profesional

SUSANA MIQUEL-SEGARRA
Vicedecana Grado de Publi-
cidad y Relaciones Publicas
- Universitat Jaume I.

Ver perfil profesional
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Suena el despertador. Claudia se levanta, se viste y se
calza sus zapatillas deportivas para ir a correr, como hace
cada manana. Ha dormido poco, pero sabe que el ejercicio
le ird bien para poder pensar en todo lo que esta pasando
en la empresa y poner en orden sus ideas. Ha de decidir
qué explicaran a los empleados y como lo haran.

Ya hace dias que insiste ala direccion en que es importante
hacer participes a los trabajadores de la situacion: el
malestar se palpa en el ambiente, hay mucho nerviosismo
y cada dia aparecen nuevos rumores sobre el futuro de la
empresa. Una multinacional alemana acaba de absorber a
la compaiiia, que estaba al borde de la quiebra.

Mientras piensa en todo esto, corriendo a toda velocidad,
pasa por delante de un quiosco. Las portadas de varios
diarios le hacen volver atras para leer los titulares. Cual
es su sorpresa cuando ve el nombre de su empresa a toda
pagina, seguida de la pregunta: dabsorcion o cierre?

Entonces se da cuenta de que su equipo de comunicaci6on
interna ya llega tarde. En solo unas horas, todos los
empleados sabran por los medios de comunicacion lo que
deberia haberles explicado directamente suempresa. Ahora,
desde el departamento que dirige, tendradn que buscar la
manera de intentar subsanar, dentro de lo posible, el error
que han cometido. Sabe que no sera facil. “iCuanto cuesta
ganarse la confianza de los trabajadores y qué rapido se
pierde!”, se lamenta.
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Las empresas son actualmente entes que comunican continuamente tanto a nivel interno
como externo. Todo comunica y todos comunican dentro de la empresa (Cuenca y Verazzi,
2018). Por eso, aunque exista un departamento o un equipo encargado de liderar la comu-
nicacién interna, en realidad la comunicacion interna depende de todas las personas que
integran la organizacion.

Las personas son el corazon de las empresas, y tanto es asi, que son ellas, con su manera de
entender y gestionar cada area de la organizacion, quienes marcaran su rumbo. No existen
dos organizaciones iguales, pero si existen unos rasgos comunes y basicos que hacen que
una empresa crezca de manera solida y equilibrada.

Una empresa es un grupo de personas que persiguen un fin comun y se rige por una serie de
normas. “Las empresas las hacemos las personas”, asegura Jesus Pérez Ruiz de Valbuena,
consejero delegado en Centro de Estudios Adams.

Para entender cdmo se relacionan estas personas en este contexto compartido, resulta util
adoptar una perspectiva sistémica (Elias y Mascaray, 2003). Imaginemos la empresa como
una red de elementos interconectados e interrelacionados. La clave no esta en analizar cada
uno de los elementos por separado sino las interacciones y los vinculos que se establecen
entre ellos. Cualquier cambio que se produzca en uno de los elementos afecta al resto y hace
que todo el sistema tenga que adaptarse.

Atras quedaron las aproximaciones jerarquicas y burocraticas de laempresa, que poco a poco
han ido dejando paso a estructuras cada vez mas horizontales, abiertas y transparentes. Hoy
entendemos las compafiias como una red de conexiones donde la comunicacion tiene un pa-
pel clave (Elias y Mascaray, 2003).

Como sefialan Carreras, Alloza y Carreras (2013: p.27), autores del libro Reputacién corpo-
rativa'y colaboradores del Corporate Excellence - Centre for Reputation Leadership, actual-
mente vivimos en un nuevo ciclo econdmico que podriamos denominar “economia de los in-
tangibles y de la reputacion corporativa”. La crisis financiera de 2008 marco el inicio de una
nueva época, que se caracteriza por una pérdida de confianza creciente en empresas y gobier-
nos por parte de la ciudadania, segiin muestra el Edelman Trust Barometer (Edelman, 2018).

Volver al indice
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En este contexto de incertidumbre, los activos intangibles, como la marca, la comunicacidony
lareputacidn, se convierten en factores clave en la economia. Ya no son los productos los que
diferencian a las empresas, sino sus valores y su reputacién, que se convierten en herramien-
tas esenciales para recuperar la confianza de las personas (Carreras, Alloza y Carreras, 2013).

Ante esta realidad, la comunicacion tiene un rol clave puesto que se encarga de gestionar los
procesos y acciones que influyen de manera directa en la construccién de la reputacién cor-
porativa. Por su parte, la comunicacién interna adquiere un papel destacado, pues es esencial
para hacer frente al contexto empresarial actual, en cambio constante (Argenti, 2014; Zerfass
et al.,2018), ya que la reputacién corporativa se empieza a construir desde dentro de la organi-
zacion (Corporate Excellence — Centre for Reputation Leadership, 2018).

Volver al indice
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Si las empresas estan formadas por personas, y el ser humano es social por naturaleza,
no es dificil entender que las relaciones y la comunicacidén tienen un papel clave en la
gestion empresarial. La comunicacion interna es algo inherente a la naturaleza humana
y, por tanto, un proceso intrinseco y natural dentro de las organizaciones (Elias y Mas-
caray, 2003).

Las personas que forman la empresa se comunican entre si espontaneamente, sin ne-
cesidad de que la organizacién intermedie de ninguna manera. La comunicacion y las
relaciones entre las personas que forman parte de la organizacién son naturales y ante-
riores a cualquier intento de gestion.

Es decir, que desde que existen empresas, existe comunicacion interna, aunque ésta no
se gestionara profesionalmente. Asi que podriamos considerar que este tipo de activi-
dad comunicativa es la mas antigua que vienen realizando las organizaciones con sus
publicos (Carretén, en Carretén y Ramos, 2009). La comunicacion interna no es, por
tanto, nada nuevo. Lo que supone una novedad es la toma de conciencia de su importan-
cia dentro de las organizaciones (Cuenca, 2018; Matilla, 2008).

Esta toma de conciencia se produce sobre todo a partir de los afios 30 del siglo XX. A
medida que las organizaciones van creciendo y el contexto empresarial se vuelve mas
complejo, y coincidiendo con la emergencia de las teorias de las relaciones humanas, las
fabricas empiezan a prestar atencion a los vinculos que se establecen entre los obreros
(Cuenca y Verazzi, 2018; Ongallo, 2007). Es entonces cuando empiezan a preocuparse
de como gestionar y mejorar estas relaciones (Del Pozo Lite, 2000).

Y es a partir de los afios 70 cuando se empieza a hablar de la comunicacién interna como
disciplina (Del Pozo Lite, 1997). En los tltimos afios, la comunicacién interna ha dejado
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de ser considerada una mera técnica y ha pasado a tener un rol estratégico dentro de las
organizaciones, que es el que se defiende alo largo de este Manual.

La comunicacion interna es algo transversal en la gestion empresarial. Desde esta pers-
pectiva, la comunicacion interna deja de ser concebida solo como una herramienta para
transmitir el punto de vista de la direccién de la empresa y se convierte en un elemento
estratégico indispensable para que todos los miembros de la organizacion puedan tener
una visién compartida (Elias y Mascaray, 2003).

Volver al indice
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¢Por qué es importante la
comunicacion dentro de la
empresa? El impacto en la
reputacion corporativa

Podemos definir la comunicacion interna como aquella que se dirige a los publicos inter-
nos de la empresa y tiene por objetivo responder a sus preocupaciones y necesidades de
informacion y de motivacion (Del Pozo Lite, 1997; Xifra, 2017).

La comunicacién interna no es un fin en si mismo, sino un medio para lograr que las cosas
sucedan, como explica el experto en la materia Alejandro Formanchuk en una entrevista .
Segin Almudena Alonso, Managing Director de BWC (Burson Cohn & Wolf) hasta julio de
2020, la comunicacion interna tiene un poder transformador. Con esta afirmacion coincide
Ignacio Cristdbal, director de Recursos Humanos de la Universidad de Navarra hasta fina-
les del pasado afio 2020, quien afiade que una buena comunicacion interna tiene el poder
de mejorar la empresa.

Es cierto que la comunicacion interna busca informar, pero va mas alla: también pretende co-
municar. Es importante distinguir entre informaciéon y comunicacién. Informar es una accién
unilateral mientras que comunicar es un proceso bilateral: la comunicacién en la empresa busca
relacionar a las personas entre si para facilitar su accion colectiva (Villafafie, 1999; Xifra, 2017).

Para Cuenca (2018), la comunicacion interna es el conjunto de actividades comunicativas
que desarrolla una organizacion para crear y mantener unas buenas relaciones con sus
miembros y entre ellos, mediante el uso de diferentes técnicas de comunicacion que les
mantengan informados, integrados y motivados. Se contribuye, de esta manera, a lograr los
objetivos de la empresa.

Volver al indice
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Laeficacia de la comunicacion interna depende del estilo de direccion y de la estructura formal
de la empresa (Del Pozo Lite, 2000). “Vivimos en la era de la conversacion. Estamos ante un
estilo de liderazgo cada vez mas democratico en el que escuchar puntos de vista es positivo
para enriquecer el trabajo y tomar decisiones mas acertadas”, explica Cristina Vicedo, direc-
tora general de Futurebrand cuando se realizd este estudio. “Con una buena comunicacién
se da coherencia a toda la gestidn, se entienden las decisiones, y las personas se sienten parte
importante de la vida de la compaiiia. Esto es imprescindible para conseguir un compromiso
auténtico por parte de los empleados”, sostiene Miguel Angel Merino, CEO de Linea Directa.

Por estas razones, podemos considerar que la comunicacion interna es un asunto de alta di-
reccion. “La direccidon debe implicarse y tomar partido de manera activa, dar credibilidad y
coherencia predicando con el ejemplo en el proceso de comunicacidon”, asegura Juan Pedro
Moreno, presidente de Accenture Esparfia (2015 - febrero 2020). También Ifiaki Perkins, di-
rector general de WiZink, considera esencial que los directivos asuman su responsabilidad de

Lo I
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promover y potenciar la comunicacion interna, y den ejemplo para que esta funcione. “Sino es
algo en lo que se cree desde la direccion no sirve de nada”, constata Almudena Alonso, Mana-
ging Director de BWC (Burson Cohn & Wolf) hasta julio de 2020.

“La comunicacion interna es una de nuestras responsabilidades”, afiade Jean-Paul Rignault,
CEO de AXA Espafia desde 2013 a 2019. Aunque, como matiza Andrés Mufioz de Dios, geren-
te de Metro Tenerife, eso no significa que la alta direccion tenga que estar en el dia a dia. La
funcion del maximo directivo, explica Manuel de la Hoz, CEO y director de Comunicacion de
Woll Consultores, es supervisar la estrategia global de comunicacién y entender la comuni-
cacion interna como una herramienta para impulsar la estrategia de negocio. La implicacion
de la alta direccion es, por tanto, fundamental, coinciden Montserrat Solsona, presidenta y
fundadora de Solsona Comunicacion; Miguel Angel Merino, CEO de Linea Directa, y Mar-
celino Oreja, consejero delegado de Enagas. No obstante, no es solo un tema de directivos,
sino que la comunicacion interna requiere de la implicacion de toda la organizacion.

Volver al indice
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Aunque suele relacionarse la comunicacidn interna con los empleados, en realidad hay
muchos mas grupos de personas que interactuan dentro de una organizacién: propie-
tarios, empleados, proveedores y clientes. A todos ellos les podemos considerar publi-
cos internos. No obstante, no siempre es el departamento de Comunicacién Interna el
encargado de gestionar las relaciones con todos ellos. Por ejemplo, el departamento de
Atencidn al Cliente puede encargarse de atender las relaciones con los consumidores, y
larelacion con los propietarios puede depender directamente del equipo de direccion de
la empresa. La forma de estructurarlo variara en funcién del organigrama de cada orga-
nizacion. Profundizaremos mas en los publicos internos en el Capitulo 3: El plan estraté-
gico de comunicacion interna.

Como acabamos de ver, la comunicacidn interna se ocupa de gestionar las relaciones entre
los diferentes stakeholders internos e influye en la forma en que estos perciben la organi-
zacién. Por tanto, podemos decir que la comunicacidn contribuye a la creacion de la re-
putacion corporativa, a nivel interno pero también externo, pues los publicos internos se
convierten en portavoces de la empresa también fuera del trabajo, en su contexto familiar
y de ocio. Comparten la manera en que perciben la empresa con sus familiares, amigos y
con otras personas con las que interactian en su dia a dia, y de esta forma influyen también
en la reputacion externa de la compania. Como dice Xifra (2017), “las relaciones publicas
internas son un parametro crucial de la reputacion exterior”.

Por reputacion entendemos como perciben los grupos de interés a la empresa, es decir, la
opinidn que tienen de ella. La reputacion interna hace referencia a como perciben los pu-
blicos internos a la organizacion para la que trabajan; mientras que la reputacion externa
es como la perciben los stakeholders externos. No obstante, es esencial tener en cuenta que
la reputacion comienza dentro de la organizacion (Corporate Excellence - Centre for Re-
putation Leadership, 2018).

Este sentimiento depende de dos factores: lo que la empresa hace y dice de si misma

(comportamiento organizativo), y lo que los demas dicen de la empresa, a partir de su
experiencia directa o indirecta con ella (Aced, 2018; Fombrun, 1996).
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La primera parte de la suma depende directamente de la propia organizacion, de su compor-
tamiento y de lo que comunica. Por eso, es fundamental que la compaiiia pueda cumplir lo que
comunica, pues de lo contrario existird una incoherencia entre lo que dice ser y lo que es que
afectara de manera negativa a su reputacion.

En realidad, como apuntan algunos autores (Xifra, 2017), la organizacidén no puede gestio-
nar directamente su reputacion, que es una percepcion. Lo que puede y deberia gestionar
es la forma en que se relaciona con sus publicos, que impacta directamente en su percep-
cién sobre la empresa.

Aungque el término suele usarse en singular, algunos autores proponen hablar de reputacio-
nes en lugar de reputacion (Fombrun, 1996; Xifra, 2017). Charles Fombrun, cofundador del
Reputation Institute y uno de los mayores expertos en reputacion a nivel mundial, explica en
el libro Reputation que existen tantas reputaciones como publicos tiene la organizacion. Este
enfoque se basa en laidea de que todos los colectivos que se relacionan con la empresa interac-
tuan continuamente entre si: por ejemplo, los clientes se relacionan con los trabajadores, los
trabajadores a su vez interacttian con los proveedores, etc.

Yahemos visto anteriormente que, en la actual economia de los intangibles, la reputacion tiene
un valor incalculable y es uno de los factores de diferenciacién con la competencia. Una buena
reputacidon permite ganar y mantener la credibilidad entre los grupos de interés y por eso se
convierte en la herramienta de gestion para fortalecer la confianza (Carreras, Alloza y Carre-
ras, 2013). Ademas, gozar de una buena reputacion facilita la captacién y retencion de talento,
aumenta el compromiso de los empleados, y se traduce en menor absentismo y mas producti-
vidad. Genera, en palabras de Ignacio Cristdbal, director de Recursos Humanos de la Univer-
sidad de Navarra hasta octubre de 2020%, una “felicidad productiva” entre los trabajadores.

“La comunicacion interna es un elemento clave para motivar a nuestros colaboradores y lograr
su compromiso con nuestro proyecto, algo critico si queremos atraer, retener y mantener a los
mejores en nuestro equipo”, asegura Ifaki Perkins, director general de WiZink entre 2016 y
2019. “Ayuda aretener al talento interno generando orgullo de pertenencia”, afiade Almudena

"Actualmente es el gerente de la Facultad de Filosofia y Letras de la Universidad de Navarra.
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Alonso, Managing Director de BWC (Burson Cohn & Wolf) hasta el pasado afio. “La comu-
nicacidén interna es la base para lograr un buen ambiente laboral, permitiendo que los tra-
bajadores se sientan implicados con los éxitos conseguidos, estrechen relaciones entre ellos
y tengan un mayor conocimiento de la estrategia global de la empresa”, sefiala Carme Miro,
CEO de AppleTree.

“Una compafiia con una vocacion de permanencia en el tiempo no se puede permitir fallar
en comunicacion interna”, asegura Guillermo Bell, presidente ejecutivo de Grupo 5. Como
apunta Juan Pedro Moreno, presidente de Accenture Espafia (2015 - febrero 2020), “es muy
dificil encontrar una compafiia exitosa con una mala comunicacion”. Afiade que “todo co-
munica”: la figura del CEO, los empleados, las oficinas e incluso la manera de vestir. Por eso
la comunicacion interna juega un papel fundamental para que todos los profesionales de la
organizacidn transmitan un mensaje coherente. “Los clientes valoran la coherencia, que seas
y entregues lo que comunicas”, sostiene. “Para mejorar la experiencia del cliente hay que em-
pezar por entender y gestionar la experiencia del empleado”, asegura Miguel Angel Merino,
CEO de Linea Directa. Como en su dia dijo Richard Branson, el fundador de 1a multinacional
Virgin, “si cuidas de tus empleados, ellos cuidaran de tus clientes y de tu negocio”.

También para Manuel del Castillo Gonzalez y José Manuel Garrido Garcia, director general y
director de Area de Relaciones Institucionales y Comunicacién de Cajasiete, respectivamente,
resulta esencial lograr un mayor alineamiento de los empleados conla cultura yla estrategia de
las organizaciones, lo que les convierte en embajadores de la empresa que mejoran el grado de
credibilidad de los mensajes, asi como su notoriedad y reputacion. El hecho de que los emplea-
dos tengan un papel clave en la reputacion corporativa externa ha contribuido notablemente
a la revalorizacion de la comunicacion interna dentro de la empresa en los dltimos tiempos,
como explica Ignacio Cristdbal, de la Universidad de Navarra.

Ademas de influir en la reputacion corporativa, una buena comunicacion interna es esencial
en la gestion de personas y “contribuye de manera directa a la competitividad de las empre-
sas”, asegura Marcelino Oreja, consejero delegado de Enagas. “Los empleados se convierten
en auténticos evangelizadores de marca, consiguiendo mayor rentabilidad de forma indirecta
y convirtiéndose en un pilar esencial a largo plazo”, sostiene Carme Mir6, CEO de AppleTree.
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Invertir en comunicacion interna es rentable porque “no es necesaria una inversion elevada y
tiene unos resultados claros”, afiade Pedro Pisonero, director general de Iberaval. El principal
retorno es el compromiso e implicacién de los empleados que, cada uno desde su posicién, con-
siguen unos resultados excepcionales, prestando un servicio diferenciador, considera Miguel
Angel Merino, CEO de Linea Directa.

Paloma Mifia, experta en comunicacion, lo explica de una manera muy grafica: “Los protago-
nistas de nuestras peliculas (empresas) son los empleados. Nosotros, como productores, de-
bemos asumir el coste en materia de reputacidén que tendra nuestra historia al exponerla en
los cines, hacer de ella algo visible sabiendo como gestionarla, siempre de la mano de nuestro
director (el CEO). Somos comunicadores, transmisores de mensajes y facilitadores de vehi-
culos para que esa pelicula sea un éxito, de critica y de publico”.
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Conceptos esenciales para
entender la comunicacion
interna: identidad corporativa,
propoésito corporativo, cultura
corporativa y orgullo de
pertenencia

Uno de los objetivos de la comunicacion interna es construir e impulsar la cultura corporativa.
Pero équé es la cultura corporativa? Conocer los fundamentos de la identidad y la cultura cor-
porativa es imprescindible para poder llevar a cabo una buena comunicacion interna.

Laidentidad corporativa es el conjunto de caracteristicas centrales, perdurables y distintivas
que identifican a una organizacion y la diferencian de otras de su entorno (Capriotti, 2009). La
identidad es el ADN de la organizacion y es imprescindible tenerla bien clara antes de empezar
a comunicarse con los publicos de interés (Aced, 2018). Depende de la organizacion, que es la
encargada de definirla y proyectarla entre sus publicos para conseguir que estos se formen una
buena imagen de ella (Villafafie, 1999).

Laidentidad corporativa estd formada por la filosofia corporativa y la cultura corporativa. La
filosofia corporativa son los principios sobre los que se asienta la organizacién y esta constitui-
da por tres elementos:
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La mision define la actividad a la que se dedica la or-
ganizacion. Responde a la pregunta: équé hace la em-
presa?

La vision: es la perspectiva de futuro y responde a la
cuestion: édonde quiere llegar 1la empresa?

Los valores: son los atributos propios de la organiza-
cidn, aquellos que definen su forma de comportarse
y trabajar. Son la respuesta a la pregunta: écomo se
comporta la organizacion?

Para Pedro Pisonero, director general de Iberaval, la comunicacién interna es un elemento
vertebrador en la empresa, que repercute en la mejor marcha de la compafiia y que sirve para
cohesionar planteamientos y accidn, o lo que es lo mismo, aunar visién y mision. Es uno de los
pilares de la gestion empresarial para dar a conocer los valores fundamentales de la compaiiia,
haciendo a los colaboradores participes de la vision corporativa, coincide Serge Le Boles, CEO
de BNP Paribas PF en Espaiia, y actuando por tanto como elemento cohesionador, afiade José
M2 Feliq, director de Recursos Humanos del RACC.

Es funcion de la comunicacion interna, explica Ricardo Hernandez, director de Comunicacién

y Asuntos Publicos para Europa en Mondeléz International, “definir, hacer evolucionar y di-
fundir el propésito, los valores y la cultura de la compafiia, en un proceso continuo y circular,
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en el que los valores se asienten y refuercen con un liderazgo basado en el ejemplo de los lideres
y en los modelos de comportamiento”.

La comunicacion interna es “la herramienta a través de la cual el liderazgo de la empresa com-
parte el propoésito corporativo con todos los trabajadores”, sostiene José Antonio Llorente,
CEO de LLYC. Es una herramienta muy potente para liderar, afiade Araceli Diez, responsable
de Comunicacidn Interna en Tecnalia, y para motivar a los empleados y que se sientan parte
activa de la cultura corporativa.

El propésito corporativo es un concepto estrechamente ligado a la misidn, visién y valores
de la empresa, que hace referencia “a la motivacion por la que existe la organizacion, a su ra-
zo6n de ser y a su porqué” (Corporate Excellence - Centre for Reputation Leadership, Canvas
y Dircom, 2019: 18). El sentido de propdsito va mas alla de lo puramente econémico y también
contempla cudl quiere la empresa que sea su impacto y su contribucion a la sociedad.

No obstante, existe una correlacion positiva directa entre el propdsito y la cuenta de resultados,
y no solo eso, sino también entre propdsito y reputacion corporativa (Corporate Excellence
- Centre for Reputation Leadership, Canvas y Dircom, 2019; LLYC, 2018). De hecho, el prop6-
sito es, junto al impacto social positivo, los valores corporativos, la vision de futuro, y los temas
relacionados con el trabajo diario de cada empleado, uno de los aspectos que mayor impacto
tiene en la generacion de confianza en los empleados, segun los resultados del Trust Barometer
Global Report de Edelman (2019).

La definicién del propdsito corporativo es una tendencia creciente en el ambito empresarial,
segun el estudio “Approaching the Future: Tendencias en Reputacion y Gestion de Intangibles
2019” (Corporate Excellence — Centre for Reputation Leadership, Canvas y Dircom, 2019).
Esta razon de ser se articula a través de los valores, las actitudes y los comportamientos de
todos los empleados, y se transmite en todos los puntos de contacto que la organizacién tiene
con la sociedad y su entorno.

La cultura corporativa es el sistema de creencias, valores y normas compartidas que guian
el comportamiento de las personas en una organizacion. Estas reglas del juego no escritas ca-
racterizan el estilo, la personalidad y el clima de la empresa (Capriotti, 2009; Elias y Mascaray,
2003; Schein, citado en Del Pozo Lite, 2000).
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Todas las organizaciones tienen cultura corporativa, esté o no formalizada. No se trata de
una realidad estatica, sino que evoluciona en el tiempo, a medida que evoluciona la propia
organizacién y su entorno (Cuencay Verazzi, 2018). “Son los empleados con sus conversacio-
nes y su manera de relacionarse con la organizacion y con sus compaifieros quienes crean la
cultura corporativa de una compaifia”, explica Lara Guirao, coordinadora de Comunicacion
de Grupo Indukern.

Cambiar la cultura corporativa es posible pero no es facil (Elias y Mascaray, 2003). Ifiaki Per-
kins, director general de WiZink hasta abril de 2019, explica un caso de éxito de cambio cultural.
En el banco que lidera, lanzaron una nueva marca y estrenaron nueva sede, un proceso que
fue acomparfiado de la puesta en marcha de una nueva cultura corporativa. “La comunicacion
interna ha sido una herramienta de gestion de personas fundamental y una palanca de cambio
paraadoptar nuestros valores y comportamientos”, explica. Afiade que les ha ayudado areducir
laresistencia contextualizando el cambio y enfatizando los beneficios. “Las empresas son enti-
dades vivas en continuo cambio y la comunicacién interna debe ser un catalizador para que los
colaboradores los asuman con la rapidez que el negocio requiere, con confianza y compromi-
so”, afiade Enrique Magan, director de Cambio Cultural de WiZink hasta septiembre de 2020.

Silaidentidad corporativa es la personalidad de la empresa, la cultura es la ideologia corporati-
va (Charles Handy Roger Harrison, citado en Villafafie, 1999). Para Villafafie (1999), la cultura
corporativa se forma a partir de tres dimensiones: lo que es la organizacion (identidad), lo que
piensa (los valores) y lo que hace (su comportamiento).

Al ser la suma de estos tres componentes, la cultura empresarial influye de manera decisiva
en el desarrollo de la comunicacion interna, pues solo podra existir comunicacion interna sila
cultura de la empresalo permite y lo facilita (Del Pozo Lite, 2000).

La cultura corporativa cohesiona internamente a la organizacion, creando sentido de perte-
nenciay orgullo corporativo, y favorece la implicacion de las personas en el proyecto empresa-
rial, haciendo converger los intereses individuales y los corporativos (Villafafie, 1999).

Como explica Cristina Vicedo, directora general de Futurebrand cuando se elaboro este estu-

dio, mantener una comunicacion fluida permanente con los equipos es una manera de forta-
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lecer el orgullo de pertenencia y el espiritu de equipo. Algo “particularmente importante en el
caso de compaiias con amplia presencia internacional y que deben preservar una cultura en
torno alos mismos valores”, afiade.

“Hoy nadie duda que un empleado motivado y orgulloso de su empresa tiene un mejor des-
emperfio diario. Y una comunicacién interna transparente y eficaz es, a su vez, fundamental
para que se desarrolle esa motivacion y ese orgullo”, asegura José Sevilla, consejero delegado
de Bankia.

Contribuir a crear un sentido de pertenencia y fortalecerlo es uno de los objetivos principales
de la comunicacion interna, coinciden varios de los profesionales entrevistados para la realiza-
cion de este Manual, como Cristina Agudo, responsable de Comunicacién para Espafia y Portu-
gal de British American Tobacco, y Cristina Camino, Senior Brand Consultant de Futurebrand.

Por orgullo de pertenencia entendemos la satisfaccién de una persona al sentirse parte de una
comunidad. Es el sentimiento de arraigo e identificacion de un individuo con un grupo, que ge-
nera compromiso con ese colectivo (Brea, 2014). Pertenecer y ser aceptado por un grupo es una
necesidad humana fundamental, segtin la Piramide de Maslow (representada a continuacion).

Moralidad, creatividad, espontaneidad, falta de prejuicios, AUTORREA-
aceptacion de hechos, resolucion de problemas. LIZACION

RECONOCIMIENTO

Autorreconocimiento, confianza, respeto, éxito.

AFILIACION
Amistad, afecto, intimidad sexual.
Seguridad fisica, de empleo, de recursos, moral, familiar, de SEGURIDAD
salud, de propiedad pivada.
FISIOLOGIA

Respiracion, alimentacion, descanso, sexo, homeostasis
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En el ambito empresarial, el sentido de pertenencia es un activo muy valioso, pues es lo que
hace que las personas se identifiquen con la organizacion y se sientan orgullosas de formar par-
te de ella. Este sentimiento solo se logra si los empleados se sienten apreciados y valorados por
la organizacion (Berceruelo, 2014). Y aqui es donde la comunicacion interna juega un papel cla-
ve, puesto que, como explica José Sevilla, consejero delegado de Bankia, para que una persona
sienta orgullo de pertenencia a su empresa, es primordial que conozca toda la realidad de la
misma, y no solo aquella parcela que esté directamente ligada a su desempefio diario. También
es importante que sepa cdmo contribuye a la consecucion de los objetivos corporativos y que
sienta que su aportacion es fundamental para lograrlos, aspectos a los que también contribuye
la comunicacion interna. El trabajador ha de sentirse protagonista de la accion que lleva a cabo
la empresa, en palabras de José M? Sanchez del Monte, director de Comunicacion de Iberaval.

Como explica Marcelino Oreja, consejero delegado de Enagas, para que el empleado se sien-
ta comprometido, “es necesario que sea consciente de la importancia de su trabajo, que co-
nozca los logros a los que contribuye, se sienta valorado y escuchado”. Julio Carlavilla, di-
rector de Comunicacion para Espafia y Portugal de Citi, aflade que la comunicacion interna
tiene que hacer ver a los empleados su aportacion a la mision de la empresa y a su impacto
positivo en la sociedad.
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interna en la
empresa
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El departamento de
Comunicacion Interna: ubicacion,
estructura y relacion con el resto
de los departamentos

La comunicacién interna es un proceso intrinseco dentro de las organizaciones, como he-
mos visto en el capitulo anterior. Pero que sea algo natural no significa que no necesite ser
gestionado. De hecho, gestionar la comunicacidn interna es indispensable para el buen fun-
cionamiento de la empresa. La comunicacion interna es inherente y a la vez transversal a la
gestion empresarial, como sefialan Elias y Mascaray (2003).

Si entendemos la comunicacion interna como eje vertebrador de las relaciones dentro de la em-
presay como herramienta de liderazgo, es esencial una gestion transversal que implique a toda la
organizacion. Pero, équé departamento deberia liderar esta gestion? Lo cierto es que actualmen-
te no existe consenso sobre donde deberia ubicarse (Cuencay Verazzi, 2018). Historicamente, los
departamentos de Recursos Humanos y de Comunicacion se han disputado esta funcién.

Justo Villafafie (1999: 302) habla de “fractura casi generalizada entre los departamentos de
Recursos Humanos y las direcciones de Comunicacion” sobre quién debe hacerse cargo de
la comunicacion interna. El autor aboga por gestionar la comunicacion interna desde el area
de comunicacidn, pues considera que el publico interno de una compafiia es un publico mas
con el que la organizacion se comunica habitualmente, con sus particularidades y necesida-
des concretas, al igual que sucede con el resto de los publicos.

En las entrevistas realizadas para la elaboracion de este manual a dircoms y directores de
Recursos Humanos, se constatd que los profesionales de la comunicacion suelen proponer
gestionar la comunicacién interna desde este departamento, mientras que los profesionales
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de recursos humanos consideran que lo mas adecuado es que sean ellos quienes se ocupen de
esta funcion. Es decir, que cada departamento sitiia la comunicacion interna en su terreno.

Sin embargo, también son muchos los expertos y profesionales del ambito que defienden
un enfoque colaborativo (Aced, 2018; Argenti, 2014; Arroyo y Yus, 2007; Cuenca y Verazzi,
2018; Formanchuk, 2011; Xifra, 2014) y consideran que ambos departamentos deberian co-
laborar en la gestidon de la comunicacion interna. Al final, que la funcién de comunicacién
interna se ubique en una u otra parte del organigrama dependera de como entienda esta
funcién la direccion y de qué enfoque le dé. La alta direccién tiene un papel clave en la co-
municacion interna, no solo por sus decisiones sino también por sus actitudes.

“No se trata ya de una necesidad; hoy es un imperativo para todas las organizaciones que
quieran alcanzar la excelencia”, asegura el documento “Claves para entender la relacion es-
tratégica entre las dreas de Comunicacion y Recursos Humanos” elaborado tras la celebra-
cién del HR & Dircom International Forum, organizado por Dircom, Corporate Excellence
- Centre for Reputation Leadership y DCH, Organizacion Internacional de Directivos de
Capital Humano. “Con independencia de quién sea el responsable de la funcion de comuni-
cacion interna, lo esencial es que exista una corresponsabilidad y un coliderazgo entre ambos
ambitos de gestidon”, afiade el informe.

Unade las funciones de la comunicacion interna es favorecer una comunicacién fluida entre
todos los empleados para la consecucion de los objetivos estratégicos de la empresa, gene-
rando un buen clima de trabajo que promueva los valores y la cultura corporativa. “Para
lograr este objetivo necesita de la colaboracion de todos los demas departamentos, sobre
todo de Recursos Humanos, por ser éste el eslabon con la plantilla”, reflexiona Maria Arroyo
Fernandez de Castro, del departamento de Comunicaciéon y RR.PP. de Metro Tenerife. El
gerente de la empresa, Andrés Mufioz de Dios, coincide en que la comunicacién interna y
recursos humanos “van de la mano”.

Esta perspectiva colaborativa es también la que defendieron los directores de Comunica-
cion y de Recursos Humanos que participaron en el focus group organizado por Dircom para
la elaboracion de este Manual. Muchos de los participantes propusieron crear comisiones
o equipos multidisciplinares de trabajo para gestionar la comunicacion interna, en los que
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participen personas de distintos departamentos. En la reunion también se defendié la nece-
sidad de que comunicacion y recursos humanos colaboren estrechamente.

Aunque, como sefiala José M2 Feliu, director de Recursos Humanos del RACC, “depende de
la cultura de cada compafiia y de su madurez organizativa”. Explica que para ubicar de ma-
nera correcta el departamento de Comunicacién Interna primero hay que entender coémo es
la compaifiia, su tradicion, los roles de poder... “Pero siempre es recomendable que esté cerca
de las fuentes que emanan la cultura corporativa”, aflade.

En empresas como Naturgy, Bricor, Citi, Bankia, Nestlé o Canon, la comunicacion interna se
gestiona desde el departamento de Comunicacion, mientras que en otras como Red Eléctrica
Espaiiola, Rentokil Initial o el RACC, depende de Recursos Humanos.

Mas alla de donde se ubique el liderazgo de la comunicacion interna, la mayoria de los par-
ticipantes del focus group destacé la importancia de la profesionalizacién: sea cual sea el
departamento que se responsabilice es esencial que esté integrado por profesionales forma-
dos y preparados para realizar una gestion eficaz de la comunicacion interna. Como sefiala
Argenti (2014), este tipo de comunicacidn requiere expertos en comunicacion corporativa
que tengan relacidn directa con la alta direccion y a quienes se permita participar en el dise-
fio de la estrategia global de la compania.

De todas formas, actualmente la tendencia es que la comunicacion interna pase a depender
del departamento de Comunicacién. Desde los afios noventa del siglo XX, esta funcion ha
ido desvinculandose paulatinamente de las divisiones de Recursos Humanos para pasar a
formar parte de las direcciones de Comunicacion (Cuencay Verazzi, 2018).

Segtn datos del “Estudio sobre el Estado de la Comunicacién Interna en Espana” llevado a
cabo por Dircom durante el primer trimestre de 2018, actualmente la responsabilidad de la
comunicacion interna recae en la mayoria de las empresas (en especial en el caso de mul-
tinacionales y de compaifiias grandes) en el departamento de Comunicacion Corporativa
(54.3 %) seguido del de Recursos Humanos (18.6 %). Menos habitual es que dependa del
departamento de Marketing (6 %) o directamente de gerencia (2.5 %).
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La comunicacion interna es, de hecho, unade las principales funciones del departamento de
Comunicacién, después de la relacién con los medios y la comunicacion online, y se perfila
como una de las areas de comunicacidén que ganara mas peso en el futuro. Asi se desprende
del informe “Estado de la comunicacion en Espafia 2018”, realizado por Dircom.

La existencia de un departamento exclusivamente dedicado a la comunicacion interna de-
pende del tamafio y del tipo de empresa, y es mas habitual que cuenten con €l las compaiiias
grandes y multinacionales, segin el estudio “Internal communication in Europe”, llevado
a cabo por ASCAI y FEIEA (European Association for Internal Communication) en 2018.
Casi el 60 % de las empresas encuestadas para esta investigacion contaba con un departa-
mento dedicado ala comunicacidn interna, mientras en el 40 % de los casos, esta funcion se
integraba dentro de otro departamento: el de Comunicacién Corporativa (14.1 %), el equipo
del CEO (6.0 %) y Recursos Humanos o Comunicacion Externa (en el 5.8 % de los casos).

Siguiendo con el “Estudio sobre el Estado de la Comunicacién Interna en Espafia” realiza-
do por Dircom, vemos que los departamentos con los que comunicacion interna mantiene
una relacion mas estrecha son el de Comunicacion Externa, el equipo directivo y el depar-
tamento de Recursos Humanos. Por el contrario, con los departamentos Legal, Financiero
y de Auditoria son con los que colabora menos, datos que coinciden con los arrojados por el
estudio de ASCAI y FEIEA a nivel europeo.

Sin duda, es indispensable que comunicacion internay comunicacion externa trabajen de la
mano para alinear los mensajes que se difunden tanto a los grupos de interés internos como
externos (Argenti, 2014). Esta estrategia coordinada no solo revierte en una mayor coheren-
cia, sino que también permite a las organizaciones asegurarse de que los empleados conocen
laversion corporativa de los hechos, lo que puede mitigar una versién contraria ofrecida por
los medios de comunicacion (Argenti, 2014).

La cercania del equipo de Comunicacion Interna con el comité ejecutivo es mayor en las
empresas multinacionales que en las que solo tienen presencia nacional, segun el estudio
llevado a cabo por Dircom. No es un tema baladi si tenemos en cuenta que el apoyo de direc-
cion es esencial para que la comunicacion interna pase a tener un papel estratégico y deje de
ser vista como una simple herramienta. Como se concluy6 en el HR & Dircom International
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Forum, es indispensable que los maximos responsables de comunicacion interna estén pre-
sentes en el comité directivo y reporten de forma sistematica al maximo poder ejecutivo de
la organizacion.

Alberto Berges, director general de Solunion, explica que en su empresa la comunicacion in-
terna depende de la misma direccidn corporativa que la comunicacién externa porque “no
podemos concebirlas por separado si queremos que nuestros mensajes sean coherentes®”.
Asuvez, el area de Comunicacion Corporativa depende directamente de direccidn general y
forma parte del comité de direccion. Laimplicacidn de la direccion en la estrategia de comu-
nicacion interna “potencia el desarrollo de equipos multidisciplinares y propicia un buen
clima laboral”, afiade Berges.

En cuanto a la estructura del departamento de Comunicacion Interna, segun el “Estudio
sobre el Estado de la Comunicacion Interna en Espafia” de Dircom, en un 35.6 % de las em-
presas el equipo estd formado por solo una persona, en el 42.4 % de los casos hay dos o tres
personas, y en el 22 %, cuatro o mas profesionales. Los equipos dedicados a comunicacion
interna suelen ser mas numerosos en las empresas multinacionales.

En la mitad de las empresas encuestadas, la plantilla dedicada a comunicacion interna ha
permanecido estable en los tltimos tres afios, y el 33.9 % tiene previsto aumentar sus equipos
en los proximos tres afos. E1 37.2 % de las empresas ha incorporado a su plantilla a un experto
en comunicacion digital, y en un 39 % de los casos el departamento de Comunicacion Interna
suele contar con el apoyo de agencias y consultoras externas.

Si se analiza el tipo de gestidon de la comunicacion interna, la mayoria de las empresas
(62.7 %) optan por una gestion centralizada, en la que el equipo central define las estrategias
y los contenidos corporativos y los equipos locales las adaptan. Una de cada cuatro empresas
efectiia una gestion coordinada, donde el equipo central actiia como punto de referencia de los
equipos locales, y un 11.9 % se decanta por la gestion descentralizada, donde cada equipo local
tiene su propio director de Comunicacién Interna que define la estrategia y los contenidos.

2Profundizamos en la relacion entre comunicacién internay externa en el apartado “Objetivos de la comunicacién internay rela-

ci6én con la comunicacion externa”.
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El perfil del director de
Comunicacion Interna: formacion,
competencias y funciones

Todos los profesionales de comunicacion interna que han participado en el “Estudio sobre
el Estado de la Comunicaciéon Interna en Espafa” de Dircom tienen titulacién universita-
ria. La mas habitual es la de periodismo (52.5 %), seguida de publicidad y relaciones pu-
blicas (22.9 %), econdmicas y empresariales (10.2 %), derecho (6.8 %) y marketing (4.2 %).

Un 8.4 % de los participantes posee mas de una titulacion superior (el 5.1 % tienen dos, el 2.5
% tres y el 0.8 % cinco) y un 10.6 % ha cursado titulaciones que, en principio, no guardan una
relacion directa con el puesto de comunicacion que desempenan (como historia del arte, di-
reccion escénica y dramaturgia, ciencias de la educacidn, etc.).

La formacion académica del 84.7 % de los profesionales se completa con estudios de posgra-
do (master o doctorado). Casi la mitad de los encuestados se ha especializado en comunica-
cion corporativa, el 15.3 % en marketing y direccion comerecial, el 8.5 % en redes sociales, el
6.8 % en Recursos Humanos y el 5.1 % en nuevas tecnologias. Ademas, hay un 17.8 % de ellos
que poseen varias titulaciones de posgrado.

Sin duda, tener conocimientos de comunicacion y de management resulta crucial para des-
empenar las funciones de comunicacién interna. Mas alla de laformacién reglada, es también
importante que el profesional de la comunicacion interna tenga un conocimiento profundo
de la empresa y del sector en el que opera, como quedd reflejado en el focus group celebrado
en Dircom con directores de Comunicacion y de Recursos Humanos. Algunos de los partici-
pantes destacaron la necesidad de tener un contacto directo con el dia a dia de la organiza-
cion. Es un error intentar hacer comunicacion interna sin un contacto permanente y fluido
con los empleados que nos permita conocer sus necesidades (Arroyo y Yus, 2007).
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Otras capacidades esenciales para poder desempeiiar estas funciones adecuadamente son la
empatia, la escucha activa, habilidades de expresion oral y escrita, el don de gentes, la visién a
largo plazo ylaintegridad. También son muy ttiles habilidades como la capacidad de andlisis,
de priorizar y laresiliencia para adaptarse a los cambios. Contar con experiencia previa en el
ambito del periodismo puede ser util, aunque no es indispensable.

La comunicacidn interna es mucho mas que un tablén de anuncios, un buzdn de sugerencias
y el envio de unos cuantos e-mails semanales. Rafael Solis, director de Comunicacién y Ges-
tion de Stakeholders de EDP Corporate Renovavéis, destaca tres funciones fundamentales de
este departamento: informar, motivar y generar sinergias. Eva Mufloz, directora Corporativa
de Comunicacion de Solunion Seguros, afiade dos tareas mas: acompafiar en el proceso de
cambio, que es constante en el contexto actual, y fomentar y fortalecer los valores y la identi-
dad de la compaiiia internamente.

Alinear a las personas con el negocio es el principal cometido de este departamento, coin-
ciden Laura Escribano, jefa de Prensa de Foro de la Industria Nuclear Espafiola (Foro Nu-
clear); Enrique Magan, director de Cambio Cultural de WiZink hasta septiembre de 2020, y
José M2 Sanchez del Monte, director de Comunicacion de Iberaval.

“Crear comunidad dentro de la compafia y conseguir un espacio de didlogo que satisfaga
las expectativas de los empleados y de la direccién” es también tarea del departamento de
Comunicacion Interna, segin German del Real Urbano, director general Corporativo y de
Comunicacion de Ayesa. Todo esto, construyendo puentes entre lo que la empresa necesita
comunicar y lo que los empleados quieren escuchar, afiade Maria Moreno Portillo, experta
en comunicacion.

Se trata, como explica Ana Lozano, directora de Comunicacién y Marketing de Grupo 5, de
construir espacios transversales que faciliten la comunicacidn entre diferentes personas de
la empresa y que impacten positivamente en el negocio. José M2 Felit, director de Recursos
Humanos del RACC, coincide en la necesidad de generar didlogo entre las personas de la or-
ganizacion. Afiade que es esencial escuchar estas conversaciones con atencion, para detectar
las necesidades de informacidén y darles respuesta a través de los canales establecidos, evi-
tando de esta manera la creacion de didlogos paralelos. Un aspecto esencial si tenemos en
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cuenta que segun el libro Disrupting the Function of Internal Communications, publicado por
IC Kollectif (2017), €1 90 % de la comunicacion interna recibida por un empleado no la genera
ni distribuye el departamento de Comunicacién Interna, sino los propios empleados.

El papel del departamento de Comunicacion Interna es enriquecer esa conversacion natural
entre los miembros de la organizacidn, no sustituirla. “Canalizarla de manera que contribuya
a crear valor para la marca y para los objetivos de negocio de la compafiia”, asegura Cristina
Camino, Senior Brand Consultant de Futurebrand.

Los profesionales de este departamento deben actuar como conectores de esas conversacio-
nesy ser capaces de trasladarlas a la alta direccidn, participando también en la comunicacién
no formal como dinamizadores y facilitadores, segin Ana Lozano, directora de Comunica-
cion y Marketing de Grupo 5.

Ana Gago, responsable de Comunicacion Interna de AXA Espafia, destaca el doble objetivo de
incentivar y escuchar la comunicacion de los empleados. “La comunicacion informal siem-
pre existira”, asegura el experto en comunicacion Ramoén de Salas, pero sera menos intensa
en lamedida que los empleados cuenten con canales de comunicacidn en los que puedan par-
ticipar. “Hay que superar el miedo que supone dar un altavoz a la gente”, afiade.

Los canales por los que fluye la comunicacién dentro de la empresa son muy diversos y es ta-
rea del departamento de Comunicacion Interna tenerlos identificados e intentar ordenarlos,
seflala José Manuel Garrido Garcia, director general y director de Relaciones Instituciona-
les y Comunicacion de Cajasiete. “La funcidon del departamento de Comunicacion Interna es
canalizar bien esos foros, moderarlos y encauzarlos para que no se conviertan en conversa-
ciones y mensajes sin sentido, sino que vayan en la linea de los objetivos y la estrategia mar-
cados”, puntualiza Laura Escribano, jefa de Prensa de Foro de la Industria Nuclear Espafiola
(Foro Nuclear).

“Elrol del director de Comunicacion Interna es alinear los mensajes que reciben los emplea-
dos y coordinar su difusion de la manera mas eficaz posible, favoreciendo la cohesion, pero
ala vez fomentar un clima de apertura al cambio y de innovacion”, destaca Carmen Gémez,
directora Senior Corporativa de LLYC.
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Porque, como apunta Maria Arroyo Fernandez de Castro, del departamento de Comunica-
cion y RR.PP. de Metro Tenerife, la comunicacion interna no es una parcela exclusiva del
departamento que la gestiona, pues todas las personas de una empresa “nos comunicamos
en el dia a dia, en nuestro trabajo y en nuestras relaciones con los compaiieros”. Y no solo
comunican las palabras, puntualiza Araceli Diez, responsable de Comunicacion Interna en
Tecnalia, también los gestos, las decisiones, las actitudes y los comportamientos de todos los
que integran una organizacion. Por estas razones, el departamento de Comunicacién Interna
deberia trabajar en colaboracion con todas las areas de la empresa, aflade Eva Mufioz, direc-
tora Corporativa de Comunicacién de Solunion Seguros.

La digitalizacidn y la incursion de las herramientas digitales dentro de las organizaciones ha
dado un mayor protagonismo a los profesionales de comunicacién interna, que han pasado
a convertirse en unos “project leaders” internos, explica Pilar Gonzalez Tejedor, Corporate
Communications & Marketing Services Manager de Canon Espaiia.
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Herramientas como Yammer, Microsoft Teams y Sharepoint, por poner solo algunos ejem-
plos, permiten crear nuevos espacios digitales de trabajo que no solo incrementan la produc-
tividad, sino que empoderan a los empleados, que pueden compartir su conocimiento con el
resto de comparieros de la organizacion desde cualquier lugar, algo especialmente 1til en el
caso de las multinacionales.

La integracidn de estas plataformas digitales con los dispositivos mdviles a través de apli-
caciones “ha ayudado a que los empleados de Canon utilicen mas las propias herramientas
de la empresa que otras externas que siempre conllevan muchos mas peligros en cuanto a
privacidad de la informacion que se comparte”, explica Gonzalez Tejedor. Afiade que su em-
presa no limita el uso de estas plataformas solo a fines corporativos, sino que permite a los
trabajadores crear grupos para tratar intereses personales. Un punto que ha sido clave para
lograr la participacion activa de los empleados y el éxito de adopcion de estas herramientas.

Monica Fernandez Aguilera, responsable de Comunicacion Interna del Consorci Sanitari In-
tegral, constata que “todo evoluciona demasiado rapido” y pone como ejemplo lo sucedido
en su empresa. Hace cinco afios, se ponia en marcha una intranet para resolver la falta de
informacion interna, pero “la solucidén que dabamos entonces no sirve para lo que los em-
pleados nos piden ahora”. Afiade que cuando abrieron un canal de Facebook con fines de co-
municacidn externa, les sorprendid que se convirtiera en un canal de comunicacion interna,
donde los profesionales querian compartir sus momentos. “Hoy es un punto de encuentro
para nuestros profesionales y esta gestionado por el departamento de Comunicacion Inter-
na”, explica. Al final, son los propios usuarios los que hacen que una plataforma funcione,
seguin el uso que le den.

Casos como éste demuestran que “la comunicacion interna ya no es algo ni unidireccional ni
controlable”, como sefiala Ricardo Hernandez, director de Comunicacién y Asuntos Publicos
para Europa en Mondeléz International. Afiade que la comunicacion interna se da cada mi-
nuto, en cada rincon de la empresa y se distribuye mas por los grupos de WhatsApp que por
Yammer o cualquier otra red social interna corporativa. Ante este escenario, el reto actual de
los profesionales de comunicacion interna es detectar, filtrar, enriquecer y transmitir las con-
versaciones que ya estan circulando entre los empleados de la empresa, “haciéndolos convivir
en canales oficiales e informales con la informacion corporativa, que sigue siendo necesaria”.
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Cuando en Mondeléz empezaron a trabajar con redes sociales internas, iniciaron un proceso
en el que la responsabilidad de comunicacion interna paso a ser algo distribuido y comparti-
do con todos los empleados. “Ahora, tiempo después, desde el departamento de Comunica-
cion Interna hemos asumido el rol de content curators”, explica su director de Comunicacion,
y han pasado de gestionar toda la comunicacion interna a filtrar y coordinar las conversa-
ciones de los trabajadores. Se trata de la evolucion natural del propio proyecto y refleja una
madurez por parte de los empleados, que paulatinamente han ido asumiendo las tareas de
comunicacion interna que les corresponden segin las funciones que desempefian.

En esta misma linea, el consultor de comunicacion interna Alejandro Formanchuk propone

que los responsables de gestionar la comunicacién interna en la empresa adopten el rol de
content curators y sean capaces de detectar, enriquecer, destacar y mejorar las conversacio-
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nes significativas que ya estan teniendo los empleados de la empresa, dentro y fuera de los
canales oficiales (IC Kollectif, 2017).

“Ese es el rol ideal que debe ejercer un responsable de Comunicacion Interna”, coincide Car-
men Gémez, directora Senior de LLYC. Y para poder ejercer como tales, deben tener capa-
cidad de escucha y empatia, afiade Ana Lozano, directora de Comunicacién y Marketing de
Grupo 5, y también ser capaces de visibilizar a las personas mas influyentes de la organiza-
cion.

“Es funcion del profesional de la comunicacion interna tener bien identificados a los influen-
cers de laempresay concienciarles de las buenas formas de comunicar”, coincide Diego Coli-
nas, director de Comunicacion en Grupo Aspasia. “Hemos de saber trabajar con estos corres-
ponsales internos, estableciendo unos limites que permitan la transparencia y la democracia
de la comunicacidn, pero que eviten la desinformacion y limiten los rumores”, afiade Ricardo
Hernandez, director de Comunicacién y Asuntos Publicos para Europa en Mondeléz Inter-
national.

Se trata de ofrecerles informacién y formacion como formula de empoderamiento, conside-
ra José Manuel Garrido Garcia, director general y director de Relaciones Institucionales y
Comunicacion de Cajasiete, desarrollando el sentido de pertenencia y buscando un mayor
alineamiento con la cultura y la estrategia empresarial. “La empresa tiene que confiar en sus
empleados como portavoces de informacion, dotandoles de las herramientas que necesitan,
asi como de formacidn e informacién”, coincide Mercedes Castelld, directora de Comunica-
cion y RR. II. de la Universidad de Navarra en Madrid.

Eso si, “sin llegar a ser fiscalizadores de lo que hacen nuestros empleados”, advierte Paloma
Mifia, experta en comunicacion. “No hay que sobrepasar el limite ni entrar en las conversacio-
nes privadas de los empleados fuera de los canales oficiales”, sostiene Laura Escribano, jefa de
Prensa de Foro de la Industria Nuclear Espariola (Foro Nuclear), que considera que eso puede
entenderse como una intromision y tener el efecto contrario al deseado. “Puede confundirse
con un intento de control de laempresa sobre la vida y relaciones privadas de sus empleados”,
coincide Manuel de la Hoz, CEO y director de Comunicacion de Woll Consultores.
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Una buena medida para evitar malentendidos y confusiones es crear normativas de uso de
los canales de comunicacion interna, explica Monica Fernandez Aguilera, responsable de Co-
municacién Interna del Consorci Sanitari Integral.

En resumen, podemos decir que las funciones del departamento de Comunicacion In-
ternason:

Disefio de la estrategia de comunicacion interna de la empresa, en colaboracién
con la alta direccion.

Disefio del plan de comunicacion interna e implementacion del mismo.
Disefio y ejecucion de acciones de comunicacion interna.

Generacion y distribucion de contenidos, tanto para los canales offline como online.

Evaluacidn de los resultados obtenidos a través de encuestas internas, estu-
dios de opinioén, andlisis de las métricas que ofrecen las plataformas online,

Escucha activa de las conversaciones internas, para identificar necesidades y
detectar desajustes.

Liderazgo y fomento de la conversacion interna.

Asesoramiento en habilidades comunicativas a los empleados, en especial a
altos directivos y mandos intermedios.

Coordinacion de la comunicacion interna de toda la organizacion, puesto que
la CI no depende solo de un departamento, sino que todas las personas que
integran la organizacion comunican.

Volver al indice



02. MANUAL DE COMUNICACION INTERNA dircom

Los beneficios de gestionar la comunicacion interna dentro de la organizacién son
muchos. Estos son los principales (Cuenca y Verazzi, 2018; Xifra, 2017):

Consolidarla cultura corporativay darlaa conocer.
Facilitar el proceso de cambio de la cultura, si fuera necesario.

Transmitir los objetivos estratégicos a toda la organizacion.

Satisfacer las necesidades de informacion de los empleados.

Promover la participacion y colaboracion de los empleados.

Conocer la opinion de los trabajadores y sus necesidades.

Liderazgoy fomento de la conversacion interna.

Crear un clima de confianza, compromiso y motivacion.

Mejorar laimagen internay externa de laempresa, asi como su reputacion.
Aumentar el orgullo de pertenencia.

Mejorar la captacion y retencion de talento.
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Objetivos de la comunicacion
interna y relacion con la
comunicacion externa

En el contexto actual, la linea que separa a los distintos grupos de interés (stakeholders)
de la compaiiia es cada vez mas difusa (Argenti, 2014). Si nos centramos en los publicos
internos, y en concreto en los empleados, vemos que pueden desempefiar distintos roles en
la sociedad y formar parte, por tanto, de diversos grupos de interés al mismo tiempo. Por
ejemplo, pueden ser trabajadores de la empresa y también activistas y clientes. Ante esta
realidad, cuidar la comunicacion interna es atin mas relevante.

Con el auge de los medios sociales, las fronteras entre comunicacion interna y externa se han
difuminado (IC Kollectif, 2017, 2018). Cada vez resulta mas dificil mantener separados ambos
tipos de comunicacion, puesto que hoy los empleados pueden informarse facilmente por me-
dios externos de los temas relacionados con la empresa. Ya sea en medios de comunicacién
digitales o a través de las redes sociales, nunca habia sido tan sencillo acceder a todo tipo de
informacién sobre una compania. Ademas, de nada sirve impedir el acceso a estos sitios web
desde los ordenadores del puesto de trabajo, pues cada empleado llevara consigo, casi con toda
seguridad, como minimo un dispositivo con conexion a Internet (smartphone, tablet...).

En este contexto, es necesario que exista una alineacidon aun mas estrecha entre la comuni-
cacion interna y la externa, para evitar que se den incoherencias que podrian minar la credi-
bilidad y la eficacia comunicativa de la organizacion (Cavagnaro, 2014; Villafafie, 1999; Xifra,
2014). Segun Paloma Mifia, experta en comunicacion, el principal objetivo de la comunicacion
interna es lograr una coherencia entre lo que se dice y lo que se hace.

Asi, nunca deberian existir dos versiones sobre la realidad corporativa, una hacia el exterior
y otra hacia el interior. Como explica Xifra (2017), unas buenas relaciones publicas internas
acabaran por aflorar en el exterior. Unabuena comunicacién interna es labase para unabuena
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comunicacidn externay, ademas, la hace mas facil (Cuencay Verazzi, 2018; IC Kollectif, 2018).
Sin unas correctas y eficientes relaciones publicas internas, las relaciones ptblicas de una or-
ganizacidn carecen de todo sentido (Xifra, 2017).

Los empleados son un publico estratégico prioritario de la empresa y deberian ser los prime-
ros en conocer las novedades de la organizacion (Arroyo y Yus, 2007). “No hay nada peor que
los trabajadores se enteren de temas que les incumben a través de los medios de comunicacién
o por otras vias en lugar de por la propia empresa”, asegura Laura Escribano, jefa de Prensa de
Foro de la Industria Nuclear Espariola (Foro Nuclear).

“Es fundamental evitar los silos y lograr una mayor integracion de la comunicacién interna 'y
externa para proyectar una imagen mas solida de las compafiias. Y eso solo es posible cuando
hay una implicacion y un correcto alineamiento con la alta direccidn”, sefiala Cristina Vicedo,
directora general de Futurebrand cuando se elaboré este estudio. “Cada dia mas, la comunica-
ciéon es una, independientemente del receptor final o de los canales que se utilicen”, afiade Bill
Van Dyke, Country Officer de Citi en Espaiia.

Por otra parte, de la misma manera que los mensajes externos se hacen mas visibles inter-
namente gracias a los medios digitales, también la comunicacién interna puede traspasar la
audiencia interna y llegar al exterior. Existen numerosos casos recientes de comunicados
internos que han trascendido el ambito interno al ser compartidos en redes sociales por los
empleados o de contenidos pensados para el publico interno que han llegado a tener una gran
notoriedad también entre los publicos externos. Como dice Argenti (2014), hoy cualquier me-
morandum interno esta a un solo clic de hacerse publico. Esto no debe convertirse en motivo
de alarma, sino en la constatacidn de que cada vez resulta mas dificil acotar la informacion a
un publico determinado.

Sin embargo, esto no significa que la empresa no deba segmentar sus mensajes. De hecho, la
personalizacidn sigue siendo un requisito esencial para que los mensajes sean efectivos y ca-
len en los publicos. Es cierto que las fronteras entre ambos tipos de comunicacion son cadavez
mas permeables (IC Kollectif, 2018), pero es recomendable disefiar estrategias y mensajes a
medida tanto para comunicacién interna como externa.
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Pese a que exista una estrecha relacidon entre ambos tipos de comunicacién, cada una de ellas
tiene unos objetivos especificos. {Qué pretende conseguir la comunicacion interna? Segin
diversos académicos (Berger, 2008; Elias y Mascaray, 2003; La Porte, en Mora, 2009; Villafa-
fie, 1999; Xifra, 2014) y los profesionales consultados para la preparacion de este manual, los
principales objetivos de la comunicacidn interna son:

Clmstimiin Sz @ s @mem i Todos los empleados han de conocer la misién, visién y valores <~ie l? organizacion. Hay
que fomentar y fortalecer los valores y la identidad de la compafiia internamente.

Aunque es la alta direccion quien debe definir la visién, una vez formulada debe ser
e el ek vl asumida por toda la organizacion. Es importante que los empleados se identifiquen con
de su vision estratégica los objetivos de la compaiiia y para lograrlo han de saber cémo contribuyen a su conse-
cucion.

Los empleados son los principales embajadores de la marca corporativa e influyen de
forma decisiva en su reputacion a través de la imagen de la organizacién que proyectan
en sus circulos de influencia.

8 : : o La comunicacién interna es una herramienta de liderazgo que permite transmitir el
Consolidar el estilo de direccion . . 9 Py
estilo de direccidn a toda la organizacion.

Silos empleados se sienten parte de la empresa, estaran mas motivados y se implicaran
Potenciar el sentido de pertenenciay més. Por eso es importante fomentar la vinculacién de los empleados con la organiza-
cohesionar a la organizacion cién, y también las relaciones entre los empleados. Hay que generar sinergias entre
departamentos y cohesionar a los equipos.

Proyectar una imagen positiva de la
organizacién

Unabuena gestién de la comunicacion interna reduce la conflictividad y las tensiones
Mejorar el clima laboral en el seno de la organizacion. Hay que crear un entorno de transparencia y confianza
donde los empleados se sientan cémodos para expresar y compartir sus puntos de vista.

: A través de la optimizacion de los procesos internos, se mejora la calidad del trabajo de
Mejorar los resultados de la empresa gy . N Ny
la organizacion y se contribuye a la realizacién de su mision.

La comunicacién interna favorece la adecuacion de la empresa a los cambios del
entorno: tecnoldgicos, co- merciales, econdmicos, etc., y reduce la resistencia interna al
cambio.

Acompaiiar en la gestion del cambio y
evitar reticencias

Cada vez mas, la comunicacion interna fluye en todas las direcciones a lo largo de toda
la organizacion. Los modelos unidireccionales de gestién de la comunicacién han dado
apaso a modelos bidireccionales.

Equilibrar la informacién descendente,
ascendente y transversal

Los empleados deben ser los primeros en conocer las novedades de la empresa, a través
Mantener informada a la organizaciéon de los canales internos que se hayan establecido. Es esencial administrar bien los
tiempos y evitar saturar los canales con informacién irrelevante.

Un empleado feliz querra seguir formando parte de la organizacién. Un buen clima
laboral y un sentido de pertenencia fuerte facilitan la retencion de talento y sirven para
atraer a talento potencial.

Promover la retencion y captacion de
talento
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El ecosistema de la comunicacion
dentro de la empresa:
comunicacion ascendente,
comunicacion descendente,
comunicacion horizontal

Hoy, la l6gica de la comunicacion interna es multidireccional, pero no siempre ha sido asi
(Cuenca y Verazzi, 2018). Originalmente, la comunicacién interna se ocupaba de comuni-
car de manera vertical descendente, desde direccién hacia abajo en el organigrama, infor-
macion laboral, operativa y organizacional.

A medida que la comunicacién unidireccional ha ido dejando paso a la bidireccionalidad, y
que la comunicacion interna ha ido adquiriendo mayor relevancia en las empresas, se ha co-
menzado a prestar mds atencion también a la comunicacion vertical ascendente y a la hori-
zontal.

La nomenclatura de los tipos de comunicacion interna hace referencia al sentido en el que
circulan los mensajes, segin donde se sittie el emisor y los receptores de la informacion que
se desea transmitir. A continuacion, se expone brevemente en qué consiste cada uno de estos
tres tipos de comunicacidn interna.

La comunicacion vertical descendente

Es el tipo de comunicacion mas antiguo dentro de las organizaciones, que podriamos consi-
derar el origen de la comunicacidn interna. Tiene lugar cuando la direccién desea transmitir
informacion alos niveles inferiores del organigrama, o cuando se transmite comunicacién en
cascada, por ejemplo, entre mandos intermedios y su equipo.
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De caracter principalmente unidireccional, suele usarse para dar a conocer la mision y los
objetivos de la empresa, informar sobre normativas y comunicar novedades.

La comunicacion descendente todavia supera a los otros dos tipos en la mayoria de las orga-
nizaciones, lo que muchas veces provoca problemas de saturacion o sobrecarga de informa-
cion entre los empleados (Cuenca y Verazzi, 2018).

La comunicacion vertical ascendente

Es la comunicacion que circula de abajo hacia arriba, es decir, desde los niveles inferiores
del organigrama hacia los superiores. Por ejemplo, cuando los trabajadores hacen llegar sus
opiniones, propuestas y quejas a la direccion a través de desayunos, encuentros o mensajes
enviados directamente a los directivos. También se considera comunicacion ascendente la
que se produce entre un trabajador y su jefe de equipo.

Es muy util porque permite tomar el pulso a las percepciones y preocupaciones de los em-
pleados e identificar problemas, y puede usarse como test de comprension de los mensajes
lanzados por la direccion. Es decir, que la comunicacion vertical ascendente puede servir
para comprobar si la comunicacién descendente esta funcionando correctamente o existen
disfunciones entre lo que la direccion desea comunicar y lo que los empleados perciben.

El nivel de desarrollo de la comunicacion ascendente dependera de la cultura corporativa,
del clima que se haya creado, de la libertad que perciban los empleados para expresar sus
puntos de vista y de la confianza que tengan en la organizacion para hacerlo. De la misma
manera, que los directivos estén preparados o no para recibir este feedback (que puede ser
positivo o negativo) de sus colaboradores también dependera de la cultura organizacional y
de cdmo se fomente o se limite este tipo de interacciones.
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La comunicacion horizontal

Es la comunicacién que se da entre profesionales del mismo nivel jerarquico dentro de la
organizacion. Es el tipo de comunicacion mejor valorada por los empleados actualmente, y la
que mas demandan. La comunicacion horizontal es esencial para fomentar el trabajo colabo-
rativo y la cooperacion dentro de la empresa.

Este tipo de comunicacion agiliza los procesos y la toma de decisiones dentro de la empresa,
pues al producirse entre distintos departamentos y unidades facilita que se establezcan co-
nexiones entre los profesionales de la empresa y que la informacion fluya de manera natural,
evitando silos y yendo mas alla de los limites departamentales y geograficos, algo que resulta
critico en multinacionales con sedes en distintos paises.

Para que se desarrolle la comunicacion horizontal es imprescindible que exista una comu-
nicacién ascendente y descendente fluida, objetiva, veraz y transparente (Ongallo, 2007).
Ademas, también es necesario contar con un clima de confianza en el que los trabajadores se
sientan libres de poder expresar sus opiniones. De hecho, una comunicacién interna eficaz
deberia fomentar el dialogo abierto en toda la organizacién e impulsar mecanismos de parti-
cipacion (Argenti, 2014).

El éxito de la comunicaciéon horizontal dependera de la cultura corporativa y de como se in-
centive este tipo de interacciones. Los mandos intermedios y el departamento de Comuni-
cacion Interna tienen un papel clave en la implantacion y el desarrollo de la comunicacion
horizontal (Cuencay Verazzi, 2018).

Enrealidad, los mandos intermedios tienen un rol esencial en los tres tipos de comunicacién
interna que acabamos de ver, pues “por su triple vinculacion, hacia arriba, hacia abajo y con
sus pares”, tienen un papel critico tanto en la comunicacion descendente, como en la ascen-
dente y horizontal (Cuencay Verazzi, 2018). Su papel es “clave” para que haya una comunica-
cion interna efectiva, considera Bill Van Dyke, Country Officer de Citi en Esparia.

Por eso es imprescindible acompafiarlos y formarlos en habilidades comunicativas, para lo-
grar una mayor implicacion por su parte en las politicas de comunicacién interna (Del Pozo

Volver al indice



02. MANUAL DE COMUNICACION INTERNA dircom

Lite, 2000). La forma de actuar de los jefes directos es el principal factor que contribuye a
aumentar el grado de implicacién de los empleados en una organizacion, segun un estudio de
la International Association of Business Communicators (2011).

Como sefiala José Sevilla, consejero delegado de Bankia, “la implicacion de la alta direccion
en la comunicacion interna de la empresa” es un factor fundamental para que esta alcan-
ce la maxima eficacia”. La comunicacion interna en cualquier organizacion debe ser “sobre
todo responsabilidad de la alta direccion y de la linea ejecutiva, que debe de considerarla una
herramienta estratégica para la consecucion de sus objetivos”, afiade Juan Pedro Moreno,
presidente de Accenture Espafia (2015 - febrero 2020).

Los mandos intermedios son el nexo clave entre los empleados y la empresa, y por el rol cri-
tico que desempefian deberian ser considerados como canales directos de comunicacion in-
terna en si mismos (Argenti, 2014; Cuencay Verazzi, 2018).
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Evolucion del papel de la
comunicacion interna dentro de
la empresa: del enfoque tactico
al enfoque estratégico

La comunicacidon interna ha pasado de tener un caracter instrumental, en sus origenes, a
ser considerada actualmente una funcion estratégica de management altamente profesio-
nalizada (Cuenca y Verazzi, 2018). De tener un objetivo meramente informativo, ha evolu-
cionado hasta convertirse en un recurso indispensable para la transmisién de la cultura,
los valores, laimagen y la estrategia de la compafiia.

Los motivos que han provocado este cambio de enfoque, de tactico a estratégico, son diver-
sos. Uno de los principales es la crisis econdmica, segun coinciden muchos de los directivos
de Comunicacion y directores de Recursos Humanos a los que hemos entrevistado. El ex-
perto en comunicacion Francisco J. Lopez Seoane, socio-director de MPCGROUP Business
Skills, pone como ejemplo las reestructuraciones empresariales que ha provocado la rece-
sién, no siempre efectuadas con criterios transparentes, y que han hecho necesario “implicar
a los empleados, mejorar la relacion entre departamentos y restafiar heridas”. Se ha puesto
en evidencia la necesidad de explicar el porqué de la toma de decisiones y sus consecuencias.

La digitalizacion de las empresas y la transformacion interna que este proceso requiere tam-
bién han contribuido a aumentar el protagonismo de la comunicacion interna dentro de las
organizaciones, por el papel clave que tiene en la gestion del cambio. Ademas, la aparicién de
herramientas digitales imprime un cambio radical a la comunicacion interna, considera Be-
nito Castro, que actualmente trabaja en la web de Informativos de Canal Sur y anteriormen-
te gestiono la comunicacion interna del canal autonémico, una idea que también comparte
Marta Coscojuela, responsable de Comunicacion Interna de Nestlé. “Mas alla de las herra-
mientas, que facilitan enormemente nuestra labor, la mentalidad de empresas y directivos
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también esta cambiando al verse, en cierta medida, obligados a apostar por la comunicacién
interna como férmula para implicar a los empleados en la (r)evolucidn digital que vivimos”,
anade Luis Miguel Diaz-Meco, responsable de Comunicacién en una institucién publica,
consultor y docente.

La irrupcion de nuevos canales de comunicacion online, como las redes sociales, convierten
a los trabajadores en los primeros embajadores de marca, por lo que resulta vital que estén
bien informados y alineados con las lineas estratégicas de la empresa, explica Carmen Go-
mez, directora Corporativa de LLYC.

Junto a la digitalizacion, también la globalizacion ha contribuido a que las empresas hayan
entendido que lacomunicacidn internay externa tienen que estar totalmente alineadas, afia-
de Julio Carlavilla, director de Comunicacion para Espafia y Portugal de Citi. Otros factores
que han ayudado a que la comunicacion interna cobre mayor protagonismo dentro de las
organizaciones son la creciente orientacion al cliente, que hace que sea imprescindible y ur-
gente alinear a los empleados con los objetivos de negocio para dar respuesta a estas nuevas
necesidades, como explica Lara Guirao, coordinadora de Comunicacion de Grupo Indukern.

“Cada vez hay mayor necesidad de comunicar hacia adentro”, sefiala Santiago Correa, di-
rector de Comunicacion de Metro Tenerife, y de que los trabajadores sean los primeros en
conocer todas las novedades, afiade Laura Escribano, jefa de Prensa de Foro de la Industria
Nuclear Espaiiola (Foro Nuclear). “Las personas son claves para poner en valor la cultura y
estrategia empresarial”, sostiene José Manuel Garrido Garcia, director general y director de
Relaciones Institucionales y Comunicacion de Cajasiete. La comunicacion interna es hoy un
elemento estratégico que facilita la consecucion de los objetivos de las organizaciones, en
palabras de Jesus Torres Mateos, director de Recursos Humanos de Rentokil Initial.

Hoy la direccidon de empresas y la comunicacion interna estan tan estrechamente ligadas que
es imposible separarlas (Villafafie, 1993). La evolucion del management nos lleva a conside-
rar la comunicacion interna como una funcion en si mismay a convertirla en una palanca de
gestion estratégica, explica Serge Le Boles, CEO de BNP Paribas PF en Espaiia.
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Como yahemos visto en el capitulo anterior, al repasar la evolucion de lacomunicacién inter-
na, hoy esta disciplina se entiende como un elemento transversal de la gestion empresarial.
“La comunicacion es un elemento transversal, presente en toda la organizacién”, asegura
Juan Pedro Moreno, presidente de Accenture Espafia (2015 - febrero 2020). Asi lo entiende
también José Antonio Llorente, CEO de LLYC, quien afiade que la comunicacion “debe ser el
reflejo de la vision de la direccion”.

En palabras de Jean-Paul Rignault, CEO de AXA Espafia desde 2013 a 2019, “la comunicacion
interna es fundamental porque es el vinculo de union entre la estrategia de la companiay los
empleados”. Un punto de vista que comparten los CEOs que han participado en el estudio lle-
vado a cabo por CIPR Inside (2017), que definen a los profesionales de comunicacién interna
como los responsables de traducir la estrategia, los valores de la empresa y sus prioridades, y
hacerlos llegar a toda la organizacién.

De hecho, entre los desafios relacionados con la comunicacion interna que se plantean las
empresas de cara a los proximos tres afios, unir esta funcion con la estrategia empresarial
se perfila como uno de los prioritarios, segin los datos del “Estudio sobre el Estado de la
Comunicacion Interna en Espafia” de Dircom. Es decir, que la consolidacién de la posicién
estratégica de esta disciplina se apunta como uno de los propdésitos principales en las orga-
nizaciones. No es de extrafiar, si tenemos en cuenta que entre los principales objetivos de la
comunicacion interna se encuentran la promocién y difusion de la cultura de la empresa; la
mejora de la motivacion e implicacion de los empleados; el conocimiento corporativo, y la
comunicacion de las estrategias y objetivos empresariales.

Aunque todavia hay organizaciones que no cuentan con una estrategia de comunicacion in-
terna claramente definida, la mayoria (6 de cada 10) elaboran un plan estratégico especifico
para comunicacién interna, una practica mas extendida entre las multinacionales (81.5 %)
que en las empresas nacionales (43.8 %).

La estabilidad de dicha estrategia depende, en gran medida, de la estabilidad de la propia
organizacion. Cerca de 3 de cada 10 empresas encuestadas dicen no haber sufrido cambios
organizativos, mientras que 7 de cada 10 reconoce que ha habido variaciones que han afec-
tado directamente a la comunicacion interna. Entre estos cambios, destacan la renovacién
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del equipo directivo (38.1 %), la reestructuraciéon de la empresa (24.6 %), la introduccién de
nuevas tecnologias (23.7 %), la reduccion o la ampliacién de plantilla (23.7 %) y, en menor
medida, las fusiones y adquisiciones (17.8 %), la expansion y la deslocalizacién (11 %), y la
reduccion de costes (8.5 %).

Segun el citado estudio, los responsables de Comunicaciéon Interna perciben que los maxi-
mos directivos de sus empresas valoran como bastante importante el papel que desempeiia
la comunicacion interna (creen que sus superiores le asignan un 3.89 sobre 5). Ademas, con-
sideran que su papel dentro de la organizacién crecerd en el futuro préximo, pues un 74.6 %
cree que su relevancia sera mayor en los proximos 3 afios.

Para que la comunicacion interna siga creciendo dentro de las organizaciones, es esencial
que ésta sea capaz de demostrar su impacto y su contribucion a la cuenta de resultados (IC
Kollectif, 2018). Por eso la medicidn y la evaluacion es uno de los temas que mads preocupan a
los profesionales del sector, como muestra el estudio de Dircom.

Las principales barreras que afectan a la evaluacion efectiva de la comunicacion interna son
no contar con las herramientas adecuadas, no saber qué evaluar, sistemas de evaluacion muy
complejos, la falta de tiempo y los costes que supone. De hecho, demostrar el valor estratégi-
co de la comunicacion interna es uno de los principales retos a los que se enfrentan los profe-
sionales del &mbito, como apuntan diversos estudios (Nelli, 2018; VMAGroup, 2018; Zerfass
etal., 2018).

Sin embargo, pese a que la mayoria de entrevistados y de investigaciones consultadas coinci-
den en la importancia estratégica de la comunicacién interna, los departamentos dedicados
a esta funcién todavia dedican gran parte de su tiempo a tareas tacticas. Asi, invierten mas
tiempo en generar y distribuir contenido, y planificar acciones, que en disefiar la estrategia o
evaluar los resultados conseguidos, como muestra el “Estudio sobre el Estado de la Comuni-
cacion Interna en Espafa”.

Por eso, muchos profesionales de la comunicacion interna consideran que, aunque esta fun-

cion esta adquiriendo cada vez mas importancia, todavia queda mucho camino por recorrer
hasta que tenga todo el protagonismo que merece. Asi lo apuntan Cristina Agudo, respon-
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sable de Comunicacion para Espafia y Portugal de British American Tobacco; Araceli Diez,
responsable de Comunicacién Interna en Tecnalia; Ana Lozano, directora de Comunicacién
y Marketing de Grupo 5, y la experta en comunicacion Maria Moreno Portillo.
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Los empleados como
embajadores clave de la
empresa: employee advocacy y
employer branding

“El mayor embajador de una marca en una compaiiia es su CEO y por tanto el mayor expo-
nente de la comunicacion interna también”, sefiala Cristina Vicedo, directora general de
Futurebrand cuando se elabor6 este estudio. Segtin diversos estudios, el CEO tiene un peso
importante en la reputacién de la empresa que lidera (Burson-Marsteller, 2003; Weber
Shandwick, 2012). Sin embargo, no es el inico portavoz de la empresa, también los emplea-
dos son grandes embajadores de marca. De hecho, varias investigaciones sefialan que la
confianza que inspiran los empleados es mayor que la confianza que genera la organizacion
parala que trabajan (Corporate Excellence y IE Business School, 2016; Edelman, 2018).

“Los empleados son nuestros primeros embajadores”, apunta Manuel de la Hoz, CEO y
director de Comunicacion de Woll Consultores. “Hoy en dia, los trabajadores son los pri-
meros embajadores de una marca, asi que es vital que estén informados y que conozcan las
lineas estratégicas de la compafiia”, afilade José Antonio Llorente, CEO de LLYC.

Ya hemos visto en las paginas anteriores que una buena comunicacion interna es el primer
paso para tener una buena comunicacion externa. Las organizaciones no solo comunican
a través del departamento de Comunicacion, sino también mediante sus empleados, que
se convierten en representantes de la marca en su entorno personal, en especial en estos
tiempos en los que cada persona puede ser un pequefio medio de comunicacion masivo a
través de sus redes sociales (Cuenca y Verazzi, 2018).

Numerosas investigaciones coinciden en destacar los empleados como los principales em-

bajadores de marca de una empresa (Arthur W. Page Society, 2017; Luc Beauregard Cen-
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tre of Excellence in Communications Research, 2017). Al fin y al cabo, los empleados son
quienes mejor pueden hablar de la organizacion y ayudar a construir su reputacion (Aced,
2018). Son ellos quienes materializan la esencia de una organizacién con sus actitudes y
comportamientos, que tienen un gran impacto en las percepciones y opiniones del resto de
grupos de interés (Corporate Excellence - Centre for Reputation Leadership, 2018).

Ademas, son quienes tienen mas credibilidad y consiguen mayor interaccion: el contenido
compartido por los empleados en redes sociales consigue el doble de engagement y se com-
parte 24 veces mas que el publicado por los canales corporativos de la marca (Linkedin,
2018; MSL Group, 2014).

En todas estas premisas se basa el employee advocacy que, como su propio nombre indica,
busca que los empleados se conviertan en los principales defensores de la marca a través de
su marca personal y de sus perfiles en redes sociales (Aced, 2018). Se trata de una practica
muy extendida en empresas anglosajonas y que cada vez esta despertando mas interés en las
organizaciones espafiolas.

“Los empleados ya estan compartiendo su dia a dia en las redes sociales, muestran su traba-
jo, sus sentimientos, sus frustraciones y alegrias y ofrecen una imagen de la empresa para la
que trabajan”, explica Luis Miguel Diaz-Meco, responsable de Comunicacién en una insti-
tucion publica, consultor y docente.

Sin embargo, “muchos trabajadores, por muy orgullosos que se sientan de trabajar en una
compafiia, son reticentes a fusionar su vida profesional con su vida privada, y reservan sus
redes sociales para los temas externos a la empresa”, reconoce Marta Coscojuela, respon-
sable de Comunicacidn Interna en Nestlé.

No se trata de obligarles a compartir los contenidos que la empresa desea, sino de mantenerlos
informados de la actualidad de la compafiia y proporcionarles contenidos atractivos que ellos,
por decision propia, deseen compartir con su red de contactos.

El primer paso para poder llevar a cabo un programa de employee advocacy es, por tanto,

que la organizacion cuide bien a sus empleados, pues de lo contrario sera dificil que estos
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quieran compartir su experiencia de forma espontanea y natural en sus redes sociales. “Los
empleados felices trabajan bien y hablaran bien de la empresa”, apunta Santiago Correa,
director de Comunicacion de Metro Tenerife.

El uso de las redes sociales por parte de los empleados como amplificador de las iniciativas
de la empresa “puede ofrecer oportunidades positivas siempre y cuando se respeten algunas
reglas basicas de comportamiento de las que los empleados deben ser muy conscientes”, con-
sidera Marta Coscojuela, de Nestlé. “Los profesionales deben respetar la empresa para la que
trabajan y evitar por lo tanto lesionar sus intereses”, aflade Benito Castro, de Canal Sur.

“Muchos problemas de reputacion digital surgen por el desconocimiento, por carecer de
unas habilidades basicas de comunicacion”, reconoce Luis Miguel Diaz-Meco, responsable
de Comunicacion en una institucion publica, consultor y docente. Por todo ello, afiade que
son imperativos la formacion y el acompafamiento de los empleados tanto en habilidades
digitales como en el conocimiento de los valores de la empresa y en como trasladarlos ade-
cuadamente. Fortalecer la marca personal de los empleados ayuda a mejorar la reputacion
de la empresa (Gonzalez y Urbelz, 2018).

“Yo no hablaria de promover que hablen bien, sino de formarles adecuadamente para que
ellos decidan si quieren compartir o no y qué quieren compartir”, asegura Maria Luisa
Benlloch, Internal Communication Manager de Novartis. En esta farmacéutica cuentan
con diversas iniciativas para fomentar la formacion sobre las redes sociales mas populares
y qué tipo de contenido funciona mejor en cada una de ellas.

“Nuestros empleados son los mejores embajadores que podemos desear y dado que la gran
mayoria son usuarios de redes sociales a nivel personal, tiene todo el sentido del mundo
ayudarles y formarles para que cuenten con toda la informacidn y herramientas posibles si
es que desean compartir nuestras noticias en sus redes personales”, afilade Benlloch. Tam-
bién cuando se incorpora una persona a la empresa, en el proceso de onboarding les dan las
claves necesarias para que hagan un uso responsable de las redes, tanto a nivel personal
como profesional.
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En Canon también cuentan con una serie de guias de uso y comportamiento en redes socia-
les dirigida a todos los empleados y, en particular, a aquellos que son mads activos en redes
sociales, explica Pilar Gonzalez Tejedor, Corporate Communications & Marketing Services
Manager de la compaifia en Espafia. Ademas, les invitan a compartir las noticias corpora-
tivas en sus redes sociales y cuentan con un equipo de embajadores tecnoldgicos que pro-
mueve el uso de las herramientas digitales entre sus compafieros. Gonzalez Tejedor consi-
dera que “cada vez resulta menos ttil prohibir y funciona mejor predicar con el ejemplo”.

Afade que hace unos afios pusieron en marcha el proyecto Miru (que en japonés significa
mirar), una plataforma creada con tecnologia Sharepoint para que los empleados de los
paises EMEA compartan sus experiencias y trabajen de forma colaborativa a través de las
herramientas del paquete Office 365, en un entorno seguro. Para introducir este nuevo es-
tilo de trabajo, Canon identificé a 260 Miru Mentors, embajadores internos que formaron
al resto de trabajadores en el uso de estas herramientas y actuaron como evangelizadores
del nuevo espiritu de trabajo. Gracias a este programa de embajadores internos, han conse-
guido que estas nuevas herramientas tengan una gran aceptacion en la organizacion.

Para facilitar que los trabajadores compartan contenidos de la empresa en sus redes socia-
les, existen herramientas como LinkedIn Elevate y Hootsuite Amplify que permiten ofrecer
a los empleados contenidos listos para compartir. Estas plataformas, ademas, facilitan la
identificacion de los empleados mas activos en redes sociales y con mayor influencia, que
pueden convertirse en los embajadores del programa de employee advocacy y actuar como
evangelizadores del resto de la organizacion.
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Los pasos a seguir para establecer un programa de employee advocacy son, segun Carlos
Molina, consultor de comunicacion y ex director general de la agencia Best (citado en Aced,

2018).

Como hemos
explicado
anteriormente, lo
primero es hacer
bien las cosas.
Ningtin programa
de employee
advocacy servira
pararemediar una
mala relacion
organizacion/em-
pleado. Por otra
parte, serd
necesaria una
cultura corporati-
va participativa
para que el
programa pueda
funcionar.

&4Qué se quiere
conseguir con la
puesta en marcha
del programa de
employee advoca-
cy?

Hay que identifi-
car a los emplea-
dos més activos y
early adopters que
puedan ayudar a
difundir los
mensajes de la
organizacion.

Se trata de dejar
claros los objeti-
vos, mostrarles los
beneficios que
supone el progra-
ma paraellos y
parala organiza-
cidn, e invitarles a
participar. Se
pueden establecer
incentivos de
participacion
como bonus o
contraprestacio-
nes. Es recomen-
dable preparar un
manual de
procedimientos y
estilo que garanti-
ce la coherencia
de las publicacio-
nes.

Hay que mante-
nerles informados
sobre la organiza-
cidn y ofrecerles
formacion sobre
identidad y
reputacion digital,
habilidades
comunicativas y
digitales. Es bueno
facilitar contenido
listo para compar-
tir y darles
libertad para que
lo editen silo
desean.

Solo valorando los
resultados se
puede saber si se
estdn alcanzando
los objetivos. Las
herramientas
antes menciona-
das ofrecen
algunas métricas
utiles para esta
valoracion.
Algunas organiza-
ciones crean
rankings de los
empleados mas
activos para
“premiarles”
socialmente y asi
incentivar la
participacién.

Un buen employee advocacy se traducira en un buen employer branding, es decir, en una
buena marca empleadora (Aced, 2017). La marca empleadora hace referencia a laimagen
que perciben los empleados actuales y potenciales de la organizacion que, si es buena,

hara que deseen trabajar en ella (Cuenca y Verazzi, 2018).

Para Villafafie (2015), la marca empleadora se basa en la reputacién como empleador que
tiene la organizacidn. Este concepto también guarda una relacion directa con la reputaciéon
interna de la empresa, que es como perciben los empleados a la organizacién para la que
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trabajan. Segtn el ranking de reputacion Merco, las variables que componen la reputacion
interna son la calidad laboral, los valores éticos y profesionales y la identificacion con el
proyecto empresarial.

Un employer branding potente se convierte en una poderosa herramienta de captacion de
talento. Por esta razdn, la marca empleadora es esencial en la gestion de personas (Villafa-
fie, 2015).

Como explica Rose de la Pascua, Chair of Spain and Executive Vice President Europe de We-
ber Shandwick, el talento es el mayor valor que tiene una empresa. Por eso es un gran reto
tanto atraer a los mejores profesionales, y ser employer of choice (una opcion de empleador),
como mantenerlos. Para lograrlo es importante que ademas de ser un buen empleador con
planes de carrera, formacion y oportunidades dentro de la compaiiia, “los empleados tengan
un vinculo emocional con la empresa que vaya mas alla del salario y esto inicamente se con-
sigue con una buena politica de comunicacion”.

Con una buena comunicacion interna se lograra una mayor identificacion e involucracion de
los individuos con la organizacién, mejorara la imagen interna de marca (internal branding)
y todo esto generara un mayor engagement de los empleados, asegura Jests Torres Mateos,
director de Recursos Humanos de Iberia y Latinoamérica de Rentokil Initial. “El employee
engagement genera fidelidad y sentido de pertenencia hacia la empresa”, coincide Rose de la
Pascua, que considera el compromiso de los empleados como una herramienta estratégica de
las empresas.

En el Consorci Sanitari Integral (CSI) de Catalufia pusieron en marcha una campaiia de co-
municacién interna para promover el engagement de los trabajadores y lanzar una nueva
area dentro de la organizacién, dedicada alainnovacién. Lo hicieron a través de un programa
con embajadores internos. Seleccionaron a unos cuantos empleados por su perfil innovador
y creativo y les dieron formacion en innovacion. Asi consiguieron que actuaran como catali-
zadores de esta nueva area de empresay el resto de compafieros se animara a proponer ideas
de mejora para innovar en el dia a dia, explica Monica Fernandez Aguilera, responsable de
Comunicacién Interna del CSI.
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Organizaron “Cafés de la innovacion”, con los que se desplazaron por los 13 centros que la
empresa gestiona para compartir un café con sus compafieros y explicarles qué se podia es-
perar de la innovacion. “Fue un éxito de participacion y de alli salieron influencers que siguen
hablando de innovacion en redes sociales y relacionandola con su entorno laboral”, explica
Fernandez Aguilera. Fruto de esta iniciativa se han lanzado proyectos que han sido reconoci-
dos con premios, como un chatbot para pacientes que se someten a una cirugia ambulatoria
y que necesitan informacion antes, durante y después de la hospitalizacién, o modelos de
telemedicina multidisciplinares en los que colaboran diversos especialistas.

Volver al indice

62



02. MANUAL DE COMUNICACION INTERNA

Retos de la comunicacion

dircom

interna en el contexto actual

En un entorno empresarial cambiante y ante la digitalizacion creciente, los desafios a los

que se enfrenta la comunicacion interna son muchos.

Segun el “Estudio sobre el Estado de la Comunicacién Interna en Espafia” realizado por
Dircom, los propdsitos mas importantes que tienen las empresas para los préoximos tres

afos, ordenados de mayor a menor relevancia, son estos:

Manejar la evolucion digital y de los medios.

Unir la comunicacién interna con la estrategia empresarial.

Fortalecer el rol de la comunicacion para apoyar la toma de decisiones de
los directivos.

Adaptarse al volumen y la velocidad del flujo de informacion.

Alinear la comunicacion interna con la comunicacion y acciones empresa-
riales externas.

Llegar a los empleados utilizando tecnologia maévil.

Establecer nuevos métodos para evaluar y demostrar el valor de la
comunicacion.

Ayudar a los gerentes y jefes de equipo a construir sus capacidades
comunicativas.

Adoptar medidas que inspiren a los empleados para crear y compartir
contenidos valiosos.

OCOO~NOOTAWN =

1 0 Integrar los contenidos que generan los empleados en la comunicacién
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1 1 Atender a la demanda de transparencia y audiencias mas activas.
1 2 Implementar la supervision avanzada y estrategias de escucha activa.

1 3 Explicar el valor de la comunicacion interna a los directores.

1 Combinar la necesidad de dirigirse a mas audiencias y canales con los
recursos limitados.
1 Ensenar a los empleados a usar las redes sociales para generar conteni-
do de valor.

1 6 Lograr la integracion de los “nativos digitales”.
1 7 Reemplazar los medios escritos por los digitales.

1 8 Apoyar la integracion de personas multiculturales en su empresa.

1 Identificar las politicas de sostenibilidad del proceso de comunicacion
interna.
2 Implantar un cddigo ético para los procesos y acciones de comunica-

cién interna.
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interna
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Como hemos visto en el segundo capitulo, la comunicacion interna ha dejado de tener un
caracter meramente instrumental para ser considerada una funcion estratégica dentro de
la empresa. Segtin datos del “Estudio sobre el Estado de la Comunicacién Interna en Espa-
fia” de Dircom, 6 de cada 10 organizaciones (que han formado parte del estudio) cuentan
con un plan estratégico especifico de comunicacion interna.

El primer paso antes de poner en marcha una estrategia de comunicacion interna es contar
con el apoyo de la direccion, pues de lo contrario sera dificil lograr los recursos necesarios
para ejecutarla. La estrategia de comunicacién interna se enmarca en la estrategia general
de comunicacidn que, a su vez, debe estar alineada con la estrategia de negocio de la com-
pafiia. Si no existe esta alineacion, se produciran incoherencias que afectaran tanto a la
imagen como a la buena marcha de la empresa.

El plan de comunicacion
interna dentro de la estrategia
de la empresa

Comunicar sin planificar puede ser tan malo como no comunicar (Cuenca y Verazzi, 2018).
6Qué conviene tener en cuenta a la hora de disefiar un plan estratégico de comunicacion
interna? En este capitulo se explica cdmo definir la estrategia de comunicacion interna de
la empresa.

Un plan de comunicacion interna es la hoja de ruta para gestionar la comunicacion inter-
na de forma estratégica. Debe ser lo suficientemente flexible para adecuarse a los cambios
que se vayan produciendo, tanto dentro como fuera de la empresa. Aunque cada plan de
comunicacion es Unico, pues depende de las caracteristicas de la organizacion para la que
se disefia, todos tienen en comun una serie de apartados.
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Como todo plan estratégico, el de comunicacion interna debe incluir la definicidn de los
objetivos que se desean conseguir, los publicos a los que se dirige, los mensajes a transmi-
tir, la estrategia para hacerlo, los canales que se emplearan, las acciones para llevarlo a la
practica, el calendario de ejecucion, el plan de accidn, el presupuesto y recursos necesa-
rios, y los métodos que emplearan para medir los resultados y reajustar la estrategia, si fue-
ra necesario (Aced, 2018). Todo ello agrupado en cuatro grandes apartados (ver figura 1):

+ Fase de investigacién * TFase de implementacién

+ Fase de planificacion * TFase de valoracién y medicién

| 2

FASE DE FASE DE
INVESTIGACION PLANIFICACION

PLAN ESTRATEGICO
DE LA COMUNICACION

3 4

FASE DE
FASE DE VALORACI(:)N
IMPLEMENTACION Y MEDICION

Figura 1: Etapas del plan estratégico de comunicacién interna. Fuente: elaboracién propia.
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A continuacidn, se explica en qué consiste cada una de estas etapas y qué hay que tener en
cuenta a la hora de disefarlas. También se ofrecen recomendaciones de aplicaciéon (que se re-
sumen de forma esquematica en las “Fichas practicas para poner en marcha un plan de comu-
nicacion interna en la empresa” del Epilogo) y se propone un caso ficticio a modo de ejemplo.

1) Fase de investigacion

Todo plan estratégico de comunicacidn debe iniciarse con una etapa de investigacion, y el
de comunicacién interna no es una excepcién. Antes de empezar a disefiar el plan hay que
conocer bien la organizacion y hacer un buen diagnostico de la situacion actual para saber
cual es el punto de partida. Para ello, es necesario realizar auditorias, que pueden ser de
distintos tipos. Las principales auditorias de comunicacion interna son estas:

» Auditoria del estado de la comunicacion dentro de la empresa
» Auditoria de la entidad corporativa

* Estudio de climay reputacién

e Auditoria de canales y mensajes

Auditoria del estado de la comunicacion de la empresa

La auditoria de comunicacion interna es un “examen sistematico, metodico y actualizado del
estado de las comunicaciones internas” que permite formular un diagndstico de la situaciéon
de la comunicacion interna en el momento de realizar el anélisis (Garcia Jiménez, 1998:131).
Se trata de la auditoria mas general, puesto que analiza el estado de la comunicacién interna
a todos los niveles: antecedentes, campanas realizadas, canales disponibles, etc. Es un buen
punto de partida para tomar el pulso a la comunicacion dentro de la organizacién.

Al analizar la comunicacidn interna es importante diagnosticar los tres flujos de comunica-
cion que mencionabamos en el capitulo 2: comunicacidén descendente, ascendente y trans-
versal. Para ello, sera util analizar toda la documentacion existente sobre comunicacién
interna dentro de la empresa, el histérico de campafias que se han realizado y todas las in-
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vestigaciones previas realizadas (encuestas de opinion de los empleados, estudios de clima,
analisis de reputacion, etc.).

Auditoria de la identidad corporativa

Este tipo de auditoria incluye dos objetos de estudio: la filosofia corporativa y la cultura cor-
porativa, que son los dos elementos que conforman la identidad de la empresa.

Como ya vimos en el primer capitulo, la filosofia esta constituida por la misién, la visién y los
valores. Por tanto, la auditoria de la filosofia corporativa se centra en la esencia de laempresa:
équé hace laempresa?, éa donde quiere llegar?, équé atributos definen su forma de trabajary
comportarse? El objetivo de esta investigacion es detectar si la definicidn de filosofia corpo-
rativa actual se corresponde con la realidad o si existe alguna desalineacidn.

Pararesponder a estas cuestiones se pueden aplicar diferentes métodos de andlisis. Destacan
dos: el método de la telarafia de Bernstein y el de la estrella de Lux (Cuenca y Verazzi, 2018;
Matilla, 2008). La telarafia de Bernstein es una técnica que permite visualizar graficamente
(en forma de telarafia) la percepcion real de los valores de la organizacion por parte de los
empleados y cdmo se corresponden con la percepcidn deseada. Se trabaja principalmente a
través de focus groups, en los que se pregunta a los participantes qué atributos creen que defi-
nen ala organizacidn, a continuacion, se les pide que seleccionen ocho y los valoren segin la
importancia que les dan, en una escala del 0 al 9. En la figura 2 se puede ver un ejemplo de la
representacion grafica de este método.
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ABIERTA
9

FIABLE PARTICIPANTE
® 8

HONESTA

FLEXIBLE e
7

/7 AN

INNOVADORA JERARQUICA

AUTORITARIA

Figura 2: Ejemplo de Telarafa de Bernstein de una organizacion ficticia. Fuente: elaboracion propia.

La estrella de Lux es parecida a la telarafia de Bernstein, pero en este caso los atributos de la
organizacion se determinan con anterioridad a partir de siete dimensiones, que se sitian en
cada punta de la estrella, y son: necesidades, competencias, actitud, constitucion del espacio
de trabajo, temperamento, origenes e intereses.

Por otra parte, la cultura corporativa hace referencia a la personalidad de la organizacion,
como se explica en el primer capitulo de este Manual. Son las creencias, valores y normas
compartidas que guian el comportamiento de las personas dentro de la empresa. La auditoria
de cultura corporativa pretende analizar estas normas no escritas que rigen la vida dentro de
la organizacién. Como resultado, se obtiene “una explicacién en clave cultural de la realidad
empresarial” (Cuencay Verazzi, 2018: 59).

Este analisis deberia remontarse a la informacion disponible sobre los fundadores de 1a com-
paifiia y toda la documentacion que exista sobre la historia de la empresa, desde sus origenes,
pues todo este contenido habra influido en la creacion de la cultura corporativa (Cuenca y
Verazzi, 2018).
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A esto hay que afiadir el analisis de la cultura empresarial actual, que puede hacerse a tra-
vés de la etnografia, un método de estudio utilizado por los antropdlogos que se basa en la
observacion directa para describir las costumbres y tradiciones de un grupo. Otras técnicas
de investigacion posibles son las entrevistas y los focus group con empleados de la empresa
que ocupen distintas posiciones jerarquicas, pertenezcan a diversos departamentos y ten-
gan distintas edades, a ser posible.

Estudio de clima y reputacion

Una auditoria de reputacion interna entre los empleados sirve para saber como perciben a
la organizacion (Argenti, 2014; Cuencay Verazzi, 2018). Aunque conviene hacer este estudio
al poner en marcha la estrategia de comunicacion interna, también es recomendable repe-
tirlo de forma regular para saber cémo evoluciona la opinidn de los trabajadores a medida
que se implementa el plan.

Esta investigacion se suele hacer a través de encuestas de clima y reputacion, que pueden
complementarse con entrevistas en profundidad a personas clave de la organizacion, que
ocupen distintos cargos y trabajen en diferentes departamentos. A partir de este analisis, se
podradiagnosticar la salud de las relaciones que existen entre la organizacidon y sus publicos
internos (Cuencay Verazzi, 2018).

Auditoria de canales y mensajes

Esta investigacion se centra en analizar los canales de comunicacion interna que existen en
la empresa, el uso que se les da y los mensajes que se transmiten. Interesa conocer todos los
canales existentes en el momento de hacer la auditoria y también los que se usaran en el pa-
sado y hayan desaparecido (es interesante analizar por qué dejaron de usarse).

Se trata de realizar un inventario exhaustivo de todos los canales disponibles, asi como de
los mensajes transmitidos. En este segundo punto conviene analizar no solo los mensajes
mas recientes sino el historico existente, para saber cdmo han evolucionado a lo largo del
tiempo. Para hacerlo hay que estudiar toda la documentacion corporativa sobre comunica-
cién interna que exista.
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El DAFO de comunicacion interna

Los resultados de la fase de investigacion se resumen en un DAFO de comunicacion interna
en el que se recogen las Fortalezas y Debilidades de la organizacion en cuanto a comunica-
cion interna, y las Amenazas y Oportunidades que ofrece el entorno (ver figura 3). Las forta-
lezas y debilidades hacen referencia al ambito interno, y se desprenderan de las auditorias
realizadas. Para detectar las amenazas y oportunidades, relacionadas con el ambito externo,
serd necesario analizar el contexto que puede tener un impacto directo en la empresa (p.ej.
nuevas tecnologias, movimientos sociales, situacion politica, etc.). También resultara util
analizar qué esta haciendo la competencia en materia de comunicacion interna, lo que puede
ser muy inspirador para disefiar el plan de comunicacion.

Toda la informacion recogida en el DAFO es esencial para poder definir posteriormente una
estrategia de comunicacién interna que se ajuste a la realidad y a las necesidades de la com-
paiiia. Sin una buena investigacion inicial, se ira a ciegas a la hora de disefiar el plan de comu-
nicacién y disminuiran las posibilidades de éxito.

DEBILIDADES

FORTALEZAS DAFO AMENAZAS

OPORTUNIDADES

Figura 3: Representancion grafica de un DAFO. Fuente: elaboracién propia.
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Veamos un ejemplo. Imaginemos que la compaifiia Milhojas quiere mejorar su notoriedad
externa a través de sus propios empleados. Con esta finalidad, decide poner en marcha un
programa de employee advocacy y disefiar un plan de comunicacién interna para darlo a co-
nocer e impulsarlo. Se trata de una empresa que se dedica a la fabricacion de productos de
bolleria. En su catalogo tiene mas de 50 referencias que distribuye por toda Espafia. Cuenta
con cerca de 1.000 trabajadores, entre las oficinas centrales, que se encuentran en Toledo, y
las dos plantas de fabricacidn, ubicadas en Talavera de la Reina y Tarancon.

En la fase de investigaciéon, Milhojas sabe que necesita hacer un buen diagndstico de la si-
tuacion actual de su comunicacidn interna para conocer cual es el punto de partida. Para
ello, realiza una auditoria del estado de la comunicacién internay lleva a cabo una encuesta
de opinidn interna poniendo especial énfasis en los temas relacionados con el orgullo de
pertenencia. También hace un estudio de clima y una auditoria de canales y mensajes.
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Con toda la informacién recopilada en estas investigaciones y las principales conclusiones

extraidas, la empresa prepara este analisis DAFO:

Debilidades

La mayoria de los empleados (en especial los
que trabajan en fabrica) tiene un nivel bajo de
digitalizacion y usan poco las redes sociales.
Pocos empleados tienen una marca per-
sonal fuerte. La empresa tiene perfiles en
varias redes sociales (Facebook, Twitter,
Instagram) pero no tiene muchos seguido-
res y consigue poca interaccion.

Fortalezas

Alto nivel de orgullo de pertenencia por
parte de los empleados.

Existencia de canales de comunicacion in-
terna fuertemente arraigados en la empresa
y que estan funcionando muy bien: revista
trimestral impresa que se envia a casa,
newsletter mensual, reuniones presenciales
periddicas.

Amenazas

Algunos competidores del sector ya
han puesto en marcha proyectos de
employee advocacy con éxito, asi que
habra que competir con ellos para
captar la atencion de los seguidores
en las redes sociales.

Los clientes cada vez quieren em-
presas mas humanas y valoran las
empresas que lo son.

Oportunidades

Los programas de employee advocacy
humanizan la empresa y la acercan a
sus clientes.

DAFO de la empresa Milhojas antes de poner en marcha el proyecto de employee advocacy
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2) Fase de planificacion

Tras la fase de investigacion y la realizacion del anélisis DAFO, una vez se conoce el punto
de partida sobre el estado de la comunicacion interna en la organizacion, y cudles son las
oportunidades y amenazas existentes, llega el momento de empezar a disefiar el plan de
comunicacion estratégica propiamente dicho.

En esta fase hay que concretar:

» Objetivos de comunicacion interna
* Mapa de publicos

e Estrategia

e Acciones

e Canales (offline y online)

¢ Mensajes

Objetivos de comunicacion interna

¢Con qué finalidad ponemos en marcha el plan estratégico de comunicacion interna? Los
objetivos responden a esta pregunta. Se trata de propositos concretos, a corto o medio pla-
zo, que se pretenden lograr con la ejecucion del plan (Cuenca y Verazzi, 2018).

Cada plan puede tener diversos objetivos, aunque lo ideal es que no superen los cinco, pues
de lo contrario el plan podria resultar inabarcable. También se pueden establecer objetivos
generales, mas amplios, que se concreten en varios subobjetivos, mas concretos y especifi-
cos. Ademas, no todos los objetivos seran igual de importantes, asi que se pueden jerarqui-
zar segun la prioridad y mas tarde establecer distintas fases de implementacion del plan de
comunicacion (Aced, 2018; Cuencay Verazzi, 2018).
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Los objetivos de comunicacion interna deben estar alineados con los objetivos de comu-
nicacion externa, dentro de una estrategia de comunicacién global. Estos, a su vez, deben
ser coherentes con los objetivos de negocio de la organizacién. Por eso antes de empezar
a disefiar el plan de comunicacion interna es esencial tener claros la misidn, la vision y
los valores de la empresa, para lo que resultara muy util haber realizado una auditoria de
identidad corporativa. Saltarse uno de estos pasos se traducira en un plan de comunicacion
interna poco realista, alejado de la realidad corporativa, incoherente con la esencia de la
empresay que estara condenado al fracaso.

Los objetivos deberian ser SMARRTT (Doran, 1981; Watson y Noble, 2007, citados en Mar-
ca, 2018), es decir:

e Specific (especificos)

e Measureble (medibles)

e Attainable (alcanzables)

e Relevant (pertinentes)

e Realistic (realistas)

* Time-related (estar concretados en el tiempo)

» Targeted (dirigidos a publicos concretos)

Xifray Lalueza (2009) afiaden que también han de ser alterables, puesto que la realidad no
es estatica, y presupuestables. Es importante que los objetivos cumplan todas estas condi-
ciones y estén bien redactados, pues de lo contrario resultara muy dificil alcanzarlos y po-
der medir posteriormente los resultados. Por eso es necesario conocer el punto de partida
y se recomienda concretar en la redaccion del objetivo el cambio esperado, ya sea en forma
de ntimero o porcentaje (Marca, 2018).

Teniendo todo esto en cuenta, veamos cudles serian los dos objetivos principales del plan
de comunicacion interna de Milhojas, que se han definido en colaboracion directa entre
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el equipo de Comunicacion Interna y el equipo de Comunicacion Externa de la empresa.
Ademas, estan alineados con los objetivos de negocio de la empresa, algo que resulta in-
dispensable para poder medir posteriormente su contribucion a la estrategia empresarial:

Mejorar un 20 % la notoriedad de Milhojas a través de sus propios em-

Objetivo 1
) pleados durante el préoximo afo.
Obietivo 2 Incrementar en un 40 % las habilidades digitales y el uso de redes socia-
) les por parte de los empleados durante el proximo semestre.
Mapa de piiblicos

En este apartado hay que definir los ptblicos del plan de comunicacién. Aunque cuando ha-
blamos de comunicacion interna esta claro que los trabajadores son el publico principal, no
tiene por qué ser el inico. Los grupos de interés internos incluyen también a accionistas y re-
presentantes sindicales. Y, en algunos casos, incluso a personas que pueden estar fisicamente
fuera de la organizacion, como proveedores o colaboradores externos (Berceruelo, 2014).

Aunque todos estos colectivos tengan un nexo comun, la organizacion, no forman un grupo
homogéneo y aveces no resulta facil determinar donde esta la frontera entre el publico inter-
no y el externo (Cuenca y Verazzi, 2018). Por ejemplo, si la empresa trabaja con franquicias,
édebemos considerar a los franquiciados un publico interno?, éy si un departamento esta ex-
ternalizado? No hay respuestas univocas a estas cuestiones: dependera de cada organizacion.
Por eso es esencial definir bien el mapa de ptblicos para no dejar fuera a ningun stakeholder o
grupo de interés interno, y ponderarlos segin la relevancia que tengan para la organizacion,
como sugiere Capriotti (2013) (ver figura 4).
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DIRECTORES DE AREA,
MANDOS INTERMEDIOS Y
TRABAJADORES DE OFICINA

COMERCIALES,
DISTRIBUIDORES,
ACCIONISTAS Y

CONSEJO DE SINDICATOS Y
ADMINISTRACION COLABORADORES
EXTERNOS

Figura 4: Ejemplo de mapa de publicos interno. El tamafio de la fuente indica la importancia que
tienen para la organizacion. Fuente: basado en Capriotti (2013).

Elmapa de publicos internos comprende a todos los colectivos de la organizacién que requie-
ren acciones de comunicacion e informacién propias y diferenciadas de los mensajes corpo-
rativos que se dirigen a la totalidad de la plantilla (Villafafie, 1999). Los ptblicos que tienen
necesidades informativas similares se pueden agrupar, pues de esta manera se simplificara la
planificacidn y posterior ejecucion del plan de comunicacidn interna. Por ejemplo: los direc-
tivos y los mandos intermedios podrian agruparse en un plan de comunicacion interna cuyo
principal objetivo es informar de los resultados anuales.

Los publicos internos tienen un rasgo que conviene tener en cuenta: son un publico cautivo
(Xifra, 2017). Y lo son porque tienen una relacion de interés profesional con la organizacion.
Esto no debe entenderse como algo negativo. De hecho, les hace mas accesibles para la orga-
nizacidn, que tiene canales directos para llegar a ellos, y mas receptivos a lo que difunde la
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empresa, excepto en casos de conflicto. También son criticos, porque conocen la organiza-
cion por dentro y estan muy informados de todo lo que sucede en ella.

A continuacion, se detalla el mapa de ptblicos del plan de comunicacion interna de la empre-
sa Milhojas. Se han agrupado los publicos que tienen las mismas necesidades de comunica-
cion e informacion:

¢ Accionistas
Grupo 1 * Miembros del consejo de administracién
* Miembros del consejo de direccion (directores de area)

* Resto de personal directivo

Grupo 2

¢ Mandos intermedios

e Personal comercial
Grupo 3

» Personal de distribucién

e Trabajadores de oficinas
Grupo 4

* Representates sindicales

Estrategia

Una vez definidos los objetivos, écomo vamos a conseguir hacerlos realidad? La respuesta
estd en la estrategia. La palabra estrategia tiene sus origenes en el ambito militar, pero Peter
Drucker trasladé el concepto al ambito del management en los afios 50 del siglo XX. Desde
entonces, la estrategia es un apartado clave en todo plan estratégico empresarial.

Laestrategia ha de serrealistay tener en cuentala disponibilidad de tiempo y recursos que

tiene la organizacion (Xifra y Lalueza, 2009). Se puede definir una estrategia o varias para
alcanzar cada objetivo. La estrategia se concreta en las acciones.
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Siguiendo con el ejemplo de la empresa Milhojas, estas podrian ser las estrategias de su
plan de comunicacién interna:

Objetivos Estrategias

Mejorar un 20 % la notoriedad externa
de Milhojas a través de sus propios em-
pleados durante el proximo afio.

Disefiar un programa de
employee advocacy.

Incrementar en un 40 % las habilidades
digitales y el uso de redes sociales por
parte de los empleados durante el proxi-
mo semestre.

Poner en marcha un programa de for-
macion en habilidades digitales para los
empleados.

Acciones

El plan estratégico de comunicacion interna se implanta a través de diversos programas y
cada uno de ellos implica la puesta en marcha de distintos proyectos. Estos proyectos se eje-
cutan a través de acciones, que pueden ser campaifias, tareas o actividades.

Por ejemplo

Un programa de responsabilidad social interna, donde se incluyen proyectos de vo-
luntariado interno, proyectos de patrocinio de fiestas locales, proyectos de patrocinio
de actividades deportivas locales..., que se materializan a través de distintas acciones.
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e Unprograma de gestion del cambio, donde se incluyen proyectos de digitalizacion y el
proyecto de crear un manual interno de uso de redes sociales, que se ejecutan a través
de distintas acciones.

e Un programa de gestion de crisis interna, donde se incluyen proyectos de formacién
en simulacros de crisis y proyecto de formacion de portavoces internos, que se mate-
rializan a través de distintas acciones.

Las acciones sirven para aterrizar la estrategia y hacer realidad los objetivos que hemos plan-
teado. Para lograrlo podemos aplicar técnicas controladas y no controladas.

Las técnicas controladas son aquellas en las que la organizacion tiene el control, como el en-
vio de un boletin interno, la creacion de un video corporativo o la seccion de actualidad de la
intranet social. Por el contrario, en las técnicas no controladas, el resultado final se escapa
del control de 1a empresa. Por ejemplo, si se pone en marcha una campafa de employer bran-
ding con embajadores internos, la empresa puede seleccionar a los empleados, invitarles a
sumarse al programa y facilitarles contenidos para que compartan en sus perfiles de redes
sociales, pero sera cada persona quien decida en tltima instancia si quiere publicar algo y en
qué términos lo hace.

Lo idéneo es que el plan de comunicacion interna combine ambos tipos de acciones, que de-
berian seleccionarse en funcion de los objetivos y de los ptiblicos. El esquema a seguir seria
éste:

OBJETIVOS PUBLICOS ESTRATEGIAS ACCIONES
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Alahora de definir las acciones, resulta titil elaborar una ficha especifica para cada una de ellas
donde se recoja toda esta informacion (ver las fichas del epilogo para mas informacién):

* Qué objetivo persigue

* A quépublico se dirige

* En qué estrategia se enmarca

e Cual es el mensaje que se desea transmitir
* Qué canales se usaran para llevarla a cabo
» Descripcién de la accién

* Periodo de ejecucion

* Responsable de gestion y seguimiento

¢ Indicadores de control y seguimiento
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Siguiendo con el caso de Milhojas, posibles acciones serian:

Objetivos

Mejorar un 20 % la notoriedad externa de Milhojas a través de sus propios empleados
durante el proximo afio.

Incrementar en un 40 % las habilidades digitales y el uso de redes sociales por parte de
los empleados durante el proximo semestre.

Estrategias

Disefar un programa de employee advocacy.

Poner en marcha un programa de formacion en habilidades digitales para los empleados.

Acciones

» Identificacién de embajadores internos con un alto nivel en habilidades digitales.

» Generacion de contenidos para que los empleados puedan compartir en redes socia-
les y disefo de un sistema para difundir internamente estos contenidos.

» Disefio de un plan para promover la creacion de contenidos relacionados con la
empresa por parte de los propios empleados.

« Talleres presenciales de redes sociales.

e Workshop presencial mensual para compartir las ultimas novedades y tendencias
sobre redes sociales.

» Creacion de un manual de uso de las redes sociales para empleados.

» Grabacion de capsulas formativas online con consejos de uso de las redes sociales.
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Canales (offline y online)

En este apartado hay que definir el ecosistema de medios que permitira llevar a cabo las ac-
ciones disefiadas, llegar a los publicos y hacer realidad los objetivos. Este ecosistema puede
combinar medios offline y online, y tener en cuenta tanto los canales formales como infor-
males de comunicacién interna. Todos ellos han de estar coordinados entre si para evitar
incoherencias.

Pese al auge de las herramientas digitales, la comunicacion cara a cara atn sigue siendo
uno de los canales mas efectivos para la comunicacion interna (Argenti, 2014). Por otra
parte, conviene tener en cuenta que los canales formales e informales no son excluyentes,
sino complementarios, y que el plan de comunicacion interna deberia incluir ambos o de lo
contrario es posible que se produzcan tensiones (Cuencay Verazzi, 2018).

A continuacion, se incluye un listado de canales que se pueden incluir en el plan de comu-
nicacion interna. No pretende ser exhaustivo sino servir de guia para definir el ecosistema
de medios a medida para cada plan de comunicacion interna.
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Es importante tener en cuenta que no existe un mix perfecto de medios de comunicacion
interna, sino que dependera de cada organizacion y de sus publicos internos. La eleccion
de canales debe basarse en los objetivos, las estrategias, los ptiblicos y las acciones previa-
mente definidos.

En el ejemplo de la empresa Milhojas, el ecosistema de medios para el plan de comunica-
cién interna incluye:

Mix de canales

» Revista trimestral impresa que se envia a casa

e Newsletter mensual

o Workshops presenciales periddicos

¢ Talleres presenciales

» Cépsulas formativas online

¢ Plataforma online para difundir los contenidos sobre la empresa entre los empleados

Mensajesy contenidos

¢Qué queremos decirle a nuestros publicos? Qué contenidos vehicularemos a través de los
canales elegidos? El primer paso para responder a estas preguntas es definir las ideas clave
que se desean transmitir, que luego se concretaran en los mensajes.

Las ideas clave son las lineas maestras del discurso interno corporativo, el hilo argumental
del que se desprenden los mensajes. Hay que diferenciar entre dos tipos de mensajes: los ge-
nerales y los segmentados (Cuencay Verazzi, 2018). Los mensajes generales se envian masi-
vamente de forma indiscriminada a todos los ptblicos internos, para informar de algin tema
de interés general; los mensajes segmentados se envian solo a algunos publicos internos, en
funcion de sus necesidades concretas y de objetivos especificos. Por ejemplo, se puede enviar
un boletin electrénico mensual a toda la plantilla informando sobre las tltimas novedades
de la empresa (mensaje general) y un correo electronico solo alos directivos para explicarles
una novedad concreta y que estos informen a su equipo (imensaje segmentado).
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Se recomienda disefiar “un ecosistema mediatico que permita facilmente segmentar, reducir
al minimo los mensajes generales” (Cuencay Verazzi, 2018:29), pues de esta forma se evitara
la saturacion informativa y se aumentara la efectividad de los mensajes.

Hay que definir uno o varios mensajes para cada publico, y algunos pueden servir para varios
publicos. También hay que definir el tono y estilo en el que se transmitiran los mensajes: si
sera con un tono formal o informal, con un estilo directo, cercano, corporativo... Todo esto
puede recogerse en un manual de estilo de las comunicaciones internas, que facilitara la co-
herencia de todos los contenidos que se emitan en los canales internos.

Una vez definidos los mensajes, hay que concretar en qué contenidos se plasmaran para di-
fundirlos a través de los distintos canales elegidos. No se necesita el mismo tipo de contenido
para una newsletter interna que para una revista impresa o para un canal de televisidn cor-

porativo. El canal marca el formato requerido en cada caso.

Veamos algunos ejemplos, siguiendo con el caso de Milhojas:

Ideas clave

* Comparte el orgullo de ser parte de Milhojas.

» Saca el maximo partido al potencial de las redes sociales.
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Caso Milhojas

Caso Milhojas
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3) Fase de implementacion

Tras la planificacion del plan de comunicacién interna, llega el momento de llevarlo a la
practica. (Cuando se pondran en marcha las acciones?, {qué duracion tendran?, équién es
el responsable de cada tarea?, écon qué recursos contamos? Todas estas preguntas se res-
ponderan en la fase de implementacidn, en la que hay que concretar:

¢ Calendario
* Presupuesto y recursos
* Ejecucién

Calendario

Como escriben Cuencay Verazzi (2018: 30): “es importante contar con un buen timing. (...)
Tan importante es la seleccion de los mensajes y los soportes mediante los que se difunden,
como escoger el momento idoneo para hacerlo”.

Aunque, como hemos visto anteriormente, el publico interno es un publico cautivo, con-
viene que la empresa no abuse y evite comunicar en exceso. La clave esta en encontrar el
equilibrio: ni es bueno comunicar demasiado a menudo ni conviene quedarse corto. Comu-
nicar demasiado generara ruido excesivo y saturara los canales y a los empleados; comuni-
car poco se traducira en publicos poco informados y dara lugar a los rumores.

Arroyo y Yus (2007: 259) puntualizan: “una cosa es comunicar y otra aburrir a los emplea-
dos con informaciones poco utiles que no les interesan”, por lo que recomiendan admi-
nistrar bien los tiempos y dosificar la informacién. No hay que olvidar que vivimos en una
economia de la atencién donde lo dificil es destacar entre la hiperabundancia de conteni-
dos existente. En la actualidad, las publicaciones internas compiten con los medios de co-
municacion. “El empleado de hoy es un consumidor sofisticado de informacidon” (Argenti,
2014: 392) al que no resulta sencillo atraer.
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Por eso, el calendario no solo distribuye en el tiempo las acciones sino también los contenidos,
para evitar que los mensajes puedan solaparse y competir en atenciéon (Cuenca y Verazzi,
2018). Ya hemos visto cuando habldbamos de los objetivos que la ejecucion del plan de co-
municacion interna se puede hacer de forma escalonada. Es mejor establecer distintas fa-
ses de implementacion segtin la prioridad de los objetivos que querer abarcar demasiado
en poco tiempo.

Conviene definir un calendario lo mds detallado posible. Puede hacerse una planificacién
temporal general de todas las acciones al principio de la fase de implantacién y luego ir con-
cretandola a medida que se avance en la ejecucion. Al final, deberia hacerse un calendario
detallado de cada una de las acciones de manera que ningtin detalle quede en el aire. Para fa-
cilitar esta tarea, resulta muy til trabajar el calendario en forma de cronograma (por ejem-
plo, usando un diagrama de Gantt), donde no solo se situan las acciones visualmente en el
tiempo, sino que se indica el tiempo que se dedicara a cada actividad.

El cronograma del plan de comunicacion interna de Milhojas a 16 semanas vista podria ser éste:

ACCIONES SEMANAS
1 16

IDENTIFICACION DE EMBAJADORES INTERNOS -
CON ALTAS HABILIDADES DIGITALES

LOS EMPLEADOS

PLAN PARA INCENTIVAR CREACION _

DE CONTENIDOS

TALLERES PRESENCIALES DE RRSS - - - .

WORKSHOP PRESENCIAL MENSUAL SOBRE . . . .
NOVEDADES EN RRSS

MANUAL DE USO DE LAS RRSS _

PARA EMPLEADOS
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Presupuestosy recursos

Sin presupuesto no hay plan de comunicacion interna, pues sin los recursos necesarios sera
imposible hacer realidad la estrategia marcada. Asi que la definicion de recursos es un paso
clave para el éxito de la implementacion del plan de comunicacidn.

No solo hay que definir los recursos econdmicos sino también los humanos y los materiales:
équé presupuesto tenemos?, sexiste una partida econdémica especifica destinada a comu-
nicacién interna o el presupuesto es general para todo el departamento de Comunicacion
de la empresa?, écon cuantas personas contamos en el equipo?, énecesitaremos contratar
apoyos puntuales para realizar algunas tareas? Villafafie (1999) propone elaborar un in-
ventario de los recursos instrumentales, personales y presupuestarios disponibles.

Debe quedar claro quién sera el responsable de hacer cada cosa y es importante hacer un
seguimiento regular durante la implementacion del plan por si resulta necesario hacer rea-
justes en la asignacion de tareas.

Por otra parte, es conveniente reservar una partida econdmica para los imprevistos, que se-
guro que surgiran durante la ejecucion.

Ejecucion

De nada sirve una buena planificacion si solo se queda sobre el papel. Llegados a este punto,
es el momento de empezar a ejecutar el plan de comunicacion. Esta etapa consiste en llevar
a la practica todo lo planificado en los apartados anteriores. Convendra hacer un segui-
miento regular de los avances que se van produciendo en laimplementacién del plan, para
detectar si es necesario hacer reajustes, como veremos en la siguiente fase, la ultima del
plan de comunicacion interna.
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4) Fase de medicion y valoracidén

Cuando el plan de comunicacion se ha puesto en marcha, podria pensarse que ya solo que-
da avanzar en la ejecucion, pero es esencial realizar una constante evaluacion y control
para asegurar que la ejecucion avanza adecuadamente y se estan consiguiendo los objeti-
vos propuestos (Aced, 2018).

La valoracion y medicidn es una de las tareas mas olvidadas en comunicacién interna,
aunque es imprescindible para demostrar su relevancia dentro de la empresa (Bercerue-
lo, 2014; Cuenca y Verazzi, 2018). Es esencial definir indicadores y métricas que permitan
evaluar el grado de cumplimiento del plan y la consecucidn de los objetivos establecidos en
el mismo (Berceruelo, 2014).

En esta fase del plan de comunicacidn interna hay que:

e Definir métricas

e Valorarlos resultados

Mgétricas (de comunicacidony vinculacion con las métricas de negocio)

Ladefinicién de las métricas dependera de cada plan de comunicacion, de los objetivos que se
hayan definido y de las acciones propuestas. Algunos indicadores de medicién dependen de
los objetivos, otros se desprenden de los canales que se usen.

Segun el “Estudio sobre el Estado de la Comunicacién Interna en Espafia” elaborado por Dir-
com, los procedimientos que se utilizan con mayor frecuencia para evaluar la efectividad de la
comunicacién interna en las empresas son, por este orden, el feedback en eventos, las encuesta
a empleados, el analisis de envio de newsletters (ratio de apertura, respuestas...), la actividad
en laintranet, las estadisticas de redes sociales internas, y el analisis de los costes y beneficios.

Sin embargo, la medicion de resultados sigue siendo una tarea pendiente, segun los profe-

sionales de comunicacién interna entrevistados para la realizacion de este Manual. Las prin-
cipales barreras que afectan a la evaluacidn efectiva de la comunicacién interna en las em-
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presas son no contar con las herramientas adecuadas, no tener claro qué evaluar (alcance,
cambios en el comportamiento, etc.), y que la forma de evaluar es compleja, ocupa mucho
tiempo y/o supone un coste elevado.

En el ejemplo de Milhojas que estamos viendo, los indicadores de evaluacion por objetivos
serian:

Objetivos Métricas

Mejorar un 20 % la notoriedad exter-

Respuesta al programa de employee advocacy: personas que se

na de Milhojas a través de sus propios han sumado, numero de publicaciones realizadas, publica-

empleados durante el proximo afio: ciones originales (ntimero, tipo y contenido), difusién de

* Resto de personal directivo contenidos propuestos, tasa de interaccion conseguida

* Personal de distribucién e Feedback interno recibido (formal e informalmente) sobre el
programa de employee advocacy. (analisis cualitativo)

* Menciones en redes sociales (nimero y sentimiento)

* Comentarios en redes sociales (numero y sentimiento)

» Apariciones en medios tradicionales (nimero y sentimiento)

Incrementar en un 40 % las habilida- . . ., . ..
L. . * Asistencia al programa de formacion en habilidades digitales
des digitales y el uso de redes sociales
para los empleados
por parte de los empleados durante el . .
L. ¢ Comparativa de los perfiles sociales de empleados antes y
proximo semestre , . .
después de realizar las formaciones

¢ Test de conocimientos al inicio y al final de las formaciones
e Feedback interno recibido (formal e informalmente) sobre el

programa de formacidn en redes sociales
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Y los indicadores de medicion por canales que se han definido son estos:

Caso Milhojas
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Valoracion

Ademas de valorar los resultados conseguidos, una vez ejecutado el plan de comunicacién
es necesario hacer valoraciones periddicas a lo largo de la implantacion. Estas evaluaciones
intermedias permitiran detectar si es necesario realizar algun reajuste o medida correcti-
va sobre la marcha, pues esperar a que finalice la implantacion podria ser demasiado tarde
(Cuencay Verazzi, 2018).

Segun Villafafie (1999), una vez se ha ejecutado el plan, hay que evaluar tres puntos funda-
mentales: los problemas detectados en la ejecucion del plan; el grado de cumplimiento de los
objetivos marcados y la evolucion de la opinion publica interna, es decir, del clima interno de
la organizacion. Los resultados de comunicacion interna se traducen en términos de conoci-
miento, recordaciones, comprensiones, adhesiones, acciones (Cuencay Verazzi, 2018), etc.

Todas las conclusiones que se extraigan en esta fase de valoracion final (aciertos, errores 'y
lecciones aprendidas) seran ttiles para reajustar el plan de comunicacion interna de la em-
presa en el futuro y de cara a posteriores planes que se disefien. Es recomendable ponerlas
por escrito e incluirlas en el documento del plan de comunicacion interna, como un anexo.
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Una situacion de crisis se produce cuando se da un cambio brusco e inesperado que constituye
unaamenaza paralaactividad de la organizacién, pone en peligro suimagen e incluso su super-
vivencia (Cuenca y Verazzi, 2018; Pifiuel, 1997). Suele decirse que el mejor antidoto ante una
crisis es la prevencion, pero no siempre es posible, puesto que como acabamos de ver, una crisis
es la consecuencia de un acontecimiento inesperado.

Sin embargo, se puede intentar anticipar las principales causas que podrian desembocar en
una situacidn critica y prever los posibles dafios que la organizacion podria sufrir si llegan a
producirse (Aced, 2018). Eso es precisamente lo que se propone el issues management o ges-
tion de conflictos potenciales.

Identificacion de conflictos potenciales internos

El issues management o gestion de conflictos potenciales permite a la organizacion antici-
parse alos riesgos y ganar el tiempo necesario para desarrollar una respuesta positiva ante
ellos (Fita, 2004). El modelo estratégico de gestién de conflictos potenciales tiene cinco
etapas (Xifra, 2017):

1. Identificacidn de conflictos potenciales. El primer paso para abordar un proble-
ma es identificarlo: hemos de saber a qué nos enfrentamos o de qué nos hemos de de-
fender. Para identificar posibles conflictos internos resulta util hacer brainstormings
con el equipo de comunicacidn, realizar estudios de opinién interna, leer informes de
expertos en el sector en el que trabajamos... El objetivo es elaborar un listado de con-
flictos potenciales que pueden amenazar a la empresa.

2. Fijacidn de prioridades. Una vez identificados los posibles conflictos, hay que or-

denarlos por prioridad, en funcién de la probabilidad que exista de que se produzcany
de que afecten a la organizacion.
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3. Posicionamiento de la organizacion. La organizacién debe decidir cémo res-
pondera si los conflictos detectados llegan a estallar: qué postura tomara en cada
uno de los posibles escenarios y cémo actuara.

4. Implantacion de la estrategia. Hay que definir la estrategia y el plan de accién
a seguir en cada caso.

5. Evaluacidn y control. Una vez identificado un conflicto potencial, hay que hacer
un seguimiento periddico del tema para ver como evoluciona y valorar la posibilidad
de que estalle la crisis.

Aunque cada crisis es Unica, todas siguen un patrén comun (Pifiuel y Westphalen, 1993,
citados por Fita, 2004):

¢ Fase preliminar: Se perciben ciertos signos que anticipan la crisis, que en el caso
de comunicacién interna podrian ser el descontento de los trabajadores, tensiones
entre departamentos, alertas en la cadena de produccion...

* Fase aguda: La crisis estalla y, aunque sea de caracter interno, puede llegar a los
medios de comunicacion.

* TFase cronica: Se producen acciones y reacciones. Los acontecimientos se suceden:
se inicia una investigacion, se piden responsabilidades, se intenta solucionar el pro-
blema...

* Fase postraumatica: La crisis se da por finalizada y llega el momento de hacer ba-
lance. Puede ser necesario tomar decisiones traumaticas, como despidos, reestruc-
turaciones...

Dar la crisis por acabada antes de tiempo es uno de los errores mas habituales que se co-
meten en la gestion de la comunicacion de crisis y puede provocar que el conflicto se reavi-
ve. Para evitar que esto suceda, es conveniente hacer un seguimiento de las repercusiones
sobre el tema en los medios de comunicacién tradicionales y en los medios sociales (si se
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han hecho eco), para valorar su evolucion y poder determinar cuando desciende el interés
medidatico por el tema. También sera ttil realizar auditorias de opinién interna. Cuando el
interés desaparezca, podra darse por cerrada la crisis y se podra poner en marcha el plan de
contingencia para recuperar la confianza de los publicos y reconstruir laimagen dafiada de
la organizacion (Aced, 2018).

A posteriori, es importante también hacer un informe final en el que se analice la situacién
conflictiva: cuando estallé y por qué, cdmo se abordd, como la han tratado los diferentes me-
dios de comunicacion, qué se ha hecho bien y qué errores de gestion de la comunicacidén se
han cometido, qué aprendizajes proporciona de cara al futuro. Se recomienda también in-
cluir todas las menciones aparecidas en medios, es decir, el press clipping de la crisis de co-
municacion.

Algunos consejos finales a la hora de gestionar una crisis (Fita, 2004):

» No especular ptuiblicamente con informaciones que no se han podido verificar y no se
sabe si son ciertas o falsas.

» No restar importancia a una situacion seria ni menospreciar las preocupaciones de
los trabajadores.

e No hacer declaraciones off the record: si no se puede explicar algo ptiblicamente a los
periodistas, mejor no decirlo.

» No practicar el favoritismo entre los medios de comunicacién: no es el momento de
dar exclusivas.

Toda esta informacion deberia recogerse en un manual de comunicacidn de crisis.
Manual de comunicacion de crisis a nivel interno

Ya sea de caracter interno o externo, toda crisis deberia gestionarse adecuadamente desde
dentro de la organizacion. Si es una crisis interna, porque ha nacido dentro del seno de la em-

presa. Si es una crisis que se inicia en el exterior, porque también afectara a los empleados, que
ademas tendran un papel clave en la gestién de la comunicacion de la situacién de crisis. En
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estos casos, los trabajadores actian como portavoces no oficiales, puesto que conocen de pri-
mera mano lo que sucede dentro de la organizacién y por ello gozan de una alta credibilidad.

Un manual de comunicacion de crisis deberia prepararse en momentos de calma y actuali-
zarse de forma periddica. Este documento sera muy util cuando estalle la crisis porque, como
dice el proverbio chino, cuando estalla el trueno ya es demasiado tarde para taparse los oidos
(Sanchez, 2004).

El manual de crisis deberia incluir esta informacidén (Sdnchez, 2002):

» Listado de los temas potencialmente conflictivos que se han detectado en el analisis
previo.

* Qué procedimiento se seguird en cada uno de los escenarios identificados si la crisis
llega a estallar:
- Tareas y responsables.
- Calendario de actuacion.
- Mensajes clave a transmitir.

e Nombre, cargo y forma de contacto con los miembros que integran el comité de cri-
sis. Deberian formar parte de este gabinete: el maximo directivo de la compaiiia, el
director de Comunicacion Externa, el director de Comunicacion Interna, los jefes del
departamento o departamentos directamente implicados en la crisis y los asesores ex-
ternos que fuera necesario.

» Lista de los asesores de comunicacidn de crisis, asesores legales y cualquier otro ex-
perto a quien podria ser necesario recurrir, con sus datos de contacto.

» Listado actualizado de los medios de comunicacion offiine y online, con los nombres
de los redactores y sus contactos, para poder mantenerles puntualmente informados.

» Listadelas principales asociaciones, organismos oficiales, agrupaciones, etc., que pue-
dan servir de ayuda para reforzar el mensaje.

» Notas de prensa tipo (con informacion sobre la empresa y datos clave) que serviran de
base para la redaccion de comunicados durante la crisis. También se puede crear un
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dark site, un sitio web que recoge la informacion principal sobre la empresa e infor-
macion que interesara dar a conocer en caso de crisis, que se personalizara y adaptara
cuando se necesite. Estos sitios no estan visibles para los internautas hasta que la cri-
sis estalla, que es cuando la empresa los hace publicos.

Los rumores

Los rumores son una de las principales amenazas de la comunicacion interna, aunque con-
viene aclarar que no siempre son negativos ni resultan dafiinos. Entendemos por rumor cual-
quier informacién que circula por la empresa a través de canales no oficiales (Brandolini y
Gonzalez Frigoli, 2008; Del Pozo Lite, 2000).

La existencia de rumores es “el resultado natural propio de toda interaccién humana” (Del
Pozo Lite, 2000: 30), por lo que no deberiamos alarmarnos cada vez que se detecte un rumor
dentro de laempresa. Son algo natural y no siempre requieren una intervencion por parte del
departamento de Comunicacion Interna.

Es importante entender que los rumores hacen referencia a temas de actualidad que intere-
san, y muchas veces preocupan, a los empleados. De no ser asi, tendran una vida muy cortay
no prosperaran. Quien los transmite pretende convencer y que el contenido sea reconocido
como cierto y veraz. No siempre son falsos ni inventados (Cavagnaro, 2014; Vélaz, 1993).

Conviene actuar y hacerles frente “cuando pueden amenazar o dafiar laimagen interna o ex-
terna de una empresa o su identidad”, pues en esos casos pueden resultar perjudiciales (Del

Pozo Lite, 2000: 30). En caso contrario, la circulacion de rumores puede resultar inofensiva.

Hay dos maneras de hacer frente a los rumores que aparecen en la empresa (Del Pozo Lite,
2000):

1. Controlar el rumor cuando ya esta circulando para evitar que siga propagandose.

2. Controlar las causas que han generado el rumor.
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Las principales causas de aparicion de rumores son (Argenti, 2014; Brandolini y Gonzalez Fri-
goli, 2008; Cavagnaro, 2014; Del Pozo Lite, 2000; Elias y Mascaray, 2003; Gonzalez Herrero,
en Carretén y Ramos, 2009):

» Lafalta de informacion y de comunicacién dentro de la empresa, que propicia la apari-
cion de especulaciones.

e Lainexistenciade un plan de comunicacion interna o la existencia de un plan de comu-
nicacion mal disefiado.

» Lafalta de canales de comunicacion internos oficiales que funcionen correctamente.
» Unapolitica de comunicacion interna poco transparente.
* Lainseguridad laboral y falta de motivacion.

e Lassituaciones de tension como conflictos interdepartamentales, reajustes de planti-
lla, reestructuraciones organizacionales, etc.

e Unestilo de direccién muy rigido y excesivamente controlador.

La manera de atajar los rumores es contrarrestarlos ofreciendo informacién completa por
parte de fuentes oficiales y a través de canales formales. Guillermo Bell, presidente ejecu-
tivo de Grupo 5, coincide en que la comunicacion interna es esencial para contrarrestar los
rumores, que se generan con mas facilidad en las empresas en las que los empleados estan
repartidos en diversos centros de trabajo y muchos de ellos tienen poca conexion con la ofi-
cina central.

Los mandos intermedios juegan un papel clave a la hora de combatir los rumores, pues son
quienes deberian alertar al equipo de comunicacion interna y a la alta direccion cuando los
detectan y, en muchos casos, también seran ellos los encargados de desmentir las informa-
ciones errdneas ante sus equipos. Para poder desempefiar este rol, deben contar con un pro-
tocolo de actuacion y con el apoyo del equipo de comunicacion interna, que les ayudara a
confirmar qué parte de los rumores es ciertay a preparar la respuesta mas apropiada en cada
caso (Argenti, 2014).
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Conviene tener en cuenta que la propagacion de los rumores suele ser muy rapida, pues es un
tipo de informacidn que corre de boca en boca y crece como una bola de nieve (Brandolini y
Gonzdlez Frigoli, 2008; Vélaz, 1993). Asi que, en caso de detectar informaciones que pueden
ser nocivas para la organizacion, resulta clave actuar de forma 4gil para atajar los rumores
cuanto antes.

Como siempre, la mejor medicina es la prevencion. Si entendemos los rumores negativos
como “una suerte de patologia de la comunicacion y un sintoma de que la organizacidn, en el
sentido figurado, esta enferma” (Cuenca y Verazzi, 2018: 23-24)., la funcién de la comunica-
cién interna es realizar una excelente gestion de la comunicacién dentro de la organizacion
para evitar que haya huecos informativos que dejen espacio a las falsas especulaciones.
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Si en los ultimos afios la comunicacion interna ha pasado de un enfoque tactico a un rol
estratégico dentro de las organizaciones, como veiamos en el apartado “Evolucion del pa-
pel de la comunicacién interna dentro de la empresa” del Capitulo 2,1a COVID-19 acelerd
todavia mas este cambio. Con esta pandemia, la comunicacion interna ha vivido una autén-
ticarevolucion y se ha convertido en una de las claves del management actual.

Cuenca y Verazzi (2020) se preguntan en su libro Comunicacién interna total por las ra-
zones que motivan el “crecimiento acelerado de la disciplina”. Aunque el libro se publicé
en enero de 2020, tres meses antes de que estallara la crisis del coronavirus, ya entonces
apuntaban una cuestion clave en el impulso de la comunicacién interna: la transformacion
digital de las organizaciones, que sin duda la COVID-19 ha impulsado ain mas.

El coronavirus ha provocado una situacién inesperada, como son la mayoria de las crisis,
y con unas consecuencias impredecibles. En estas circunstancias, la comunicacion inter-
na desempefia un papel crucial y su contribucién puede resultar “decisiva” (Berceruelo,
2020). Los profesionales de la comunicacion interna se han convertido en “grandes alia-
dos para asegurar el bienestar y engagement de los trabajadores” (Both People & Comms,
2020).

La comunicacion interna ha evolucionado a un nuevo nivel y ha pasado de ser una funcién
necesaria a una prioridad organizacional critica (Grates, 2020).

Aunque todavia es pronto para evaluar el impacto y el alcance de los efectos de la CO-
VID-19, se pueden apuntar los principales cambios que estd provocando en la comunica-
cién interna.

Ademas de revisar la bibliografia publicada recientemente sobre este tema, para preparar
este capitulo se han realizado varias entrevistas y el estudio “La Comunicacion Interna en
tiempos de pandemia en Espafia”, una encuesta online que se llevo a cabo entre el 5y el 16
de octubre de 2020 entre los socios de Dircom vinculados a la comunicacion interna. Los
resultados de este cuestionario nos permiten realizar una comparativa con el “Estudio so-
bre el Estado de la Comunicaciéon Interna en Espafia” llevado a cabo por Dircom durante el
primer trimestre de 2018 y citado a lo largo del Manual.
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“La situacion actual que estamos viviendo ha posicionado a la comunicacion interna como
eje vertebrador de la compafiia. En los momentos de crisis, nuestro departamento de co-
municacion interna ha jugado un papel estratégico en la organizacion, ya que ha sido una
herramienta fundamental para transmitir los mensajes a todos los empleados, fomentando
la transparencia y reforzando el compromiso de los equipos”. Asi lo explica Maria Luisa
Garcia, responsable de Comunicacién Interna de Grupo Cosentino.

Segin un estudio realizado por Both People & Comms (2020), en el que han participado
mas de 300 empresas espaifiolas, un 85 % de ellas considera que la comunicacion interna
ha ganado mds importancia y ha sido mas reconocida internamente durante la pandemia.

En el estudio “La Comunicacién Interna en tiempos de pandemia en Espafia”, no se perciben
diferencias significativas en la importancia que la direccidon general y la presidencia de las
empresas otorgan a la comunicacion interna, si comparamos los datos de octubre de 2020
con los de principios de 2018. En realidad, esto se debe a que laimportancia percibida de esta
disciplina ya era muy alta hace dos afios y se mantiene en una media de 4 sobre 5. Sin embar-
go, durante la pandemia han aumentado los recursos dedicados a la comunicacién interna.
Poruna parte, dos de cada diez empresas han asignado un presupuesto extraordinario parala
comunicacion interna durante la crisis. Por otra parte, en un 17.4 % de las compafiias encues-
tadas el equipo dedicado a estas funciones ha crecido, y en un 47 % se ha mantenido igual.
Ademas, los profesionales de la comunicacién interna consideran que la empresa invierte
lo suficiente en este ambito, una creencia que mejora considerablemente respecto al 2018.

“La pandemia no ha cambiado nuestros objetivos de comunicacién interna, pero si su priori-
dad”, sefiala M? Luisa Benlloch, responsable de Comunicacion Interna del Grupo Novartis en
Espafia. Los primeros dos meses, tras el anuncio del estado de alarma, los esfuerzos de comu-
nicacion interna de la compafiia se centraron en informar a todos los colaboradores a través
de un e-mail diario sobre como la COVID-19 impactaba en el dia a dia; qué medidas tomaba la
empresa para ante todo salvaguardar la salud de los empleados y asegurar las operaciones, y
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las iniciativas que la compafiia estaba realizando en cuanto a investigaciéon y donaciones para
colaborar con las autoridades sanitarias.

En estas circunstancias, es relevante dar a conocer las iniciativas de la empresa tanto a
nivel interno como externo. Segun una investigacion realizada por Edelman (2020) al poco
de iniciarse la pandemia, es necesario que las organizaciones pongan en marcha acciones
especificas para abordar los desafios sociales planteados por la COVID-19, en especial para
proteger el bienestar y la seguridad de los empleados.

Ademas, el coronavirus ha impuesto nuevas formas de trabajo y ha hecho mas necesaria
que nunca la gestion emocional de los trabajadores y encontrar nuevas formas de mante-
ner el contacto cuando se trabaja desde casa y se pierde el contacto personal y presencial

en la oficina.

Segun el estudio realizado por Dircom (2020), los principales objetivos de comunicacion
interna durante la pandemia son, ordenados de mayor a menor relevancia:

Mejorar motivacion e implicacion empleados.
Reforzar el orgullo de pertenencia.

Promover y divulgar la cultura de la empresa.
Comunicar estrategias y objetivos.

Ayudar en la digitalizacion de la empresa.
Apoyar cambios en la empresa.

Aumentar el conocimiento corporativo.
Mejorar las relaciones entre empleados.

Estimular y promover la innovacion y la creatividad.
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Comunicar procedimientos y problemas operacionales.
Aumentar la eficiencia empresarial.

Fomentar el networking.
Incrementar la satisfaccion del cliente.
Apoyar las ventajas competitivas.

Reducir costes y/o aumentar la productividad de los empleados.

Facilitar transacciones de negocios.

Incrementar las ventas.

Si los comparamos con los objetivos que reflejaba la investigacién de Dircom en 2018, ve-
mos que durante la pandemia ha crecido el interés por la digitalizacion de la empresa y
por promover la innovacion y la creatividad. En palabras de uno de los participantes del
estudio de Dircom en 2020: “La imaginacion y un buen equipo son mas importantes que
grandes planes de crisis o estrategias muy elaboradas”.

A medida que pasan los meses, “poco a poco vamos retomando los objetivos que nos habia-
mos fijado antes de la pandemia, con un especial foco en la transformacién cultural iniciada
hace afios y que se ha visto acelerada durante la COVID-19”, explica la responsable de Comu-
nicacion Interna del Grupo Novartis en Espafia, M2 Luisa Benlloch.
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Las personas, en el centro

La crisis del coronavirus deberia “poner en valor, ahora mas que nunca, que los publicos son
una cosa y los mercados son otra” (Xifra, 2020, p.4). En las etapas iniciales de una crisis hay
que centrarse en los publicos y no en los mercados, asegura Xifra, en especial cuando se trata
de una emergencia sanitaria. “No es el momento de vender, sino de informar y ofrecer solu-
ciones, y las marcas deben centrar todos los esfuerzos en encontrar soluciones apropiadas
y significativas para los problemas que enfrentan los ptblicos afectados directa o indirec-
tamente por la COVID-19” (Xifra, 2020, p.6). No hay que olvidar que, en la pandemia, los
empleados pasan a ser el principal stakeholder de las empresas (Prado, 2020; Xifra, 2020).
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Mas alla de la comunicacion comercial, se recomienda optar por una estrategia “esencial-
mente informativa con mensajes sustentados en datos y poca opinién” (Berceruelo, 2020,
p.84). Maria Urreiztieta, dircom de Transfesa Logistics, explica que, en su caso, con la pande-
mia se ha humanizado mucho la comunicacion, poniendo mas que nunca al empleado como
protagonista absoluto de sus acciones de comunicacion, incluso cuando hablan de negocio.

En la misma linea, uno de los participantes del estudio de Dircom (2020) destaca que “esta
pandemia ha reforzado las relaciones humanas” y que ahora “los empleados valoran mucho
mas una comunicacion interna humana, directa, transparente que deje mostrar incluso la vul-
nerabilidad de los lideres, frente a una comunicacion corporativa de grandes mensajes, pero
poco humana”.

Si analizamos las iniciativas de comunicacion interna puestas en marcha durante este tiem-
po, vemos que se agrupan en tres grandes areas: informar, cuidar y formar (ASCAI, 2020;
Greggia, 2020).

La compaiiia debe convertirse en una fuente fiable de informacion veraz y completa para
sus empleados y ha de informar de aquello que sea del interés de los ptiblicos internos y no
solo de lo que interesa a nivel corporativo (Xifra, 2020).

Segun los estudios de Both People & Comms (2020) y UCLouvain & Moodfactory (2020),
mas alla de las medidas de seguridad vinculadas a la COVID-19, otras tematicas que inte-
resan a los trabajadores son las politicas de teletrabajo; los planes de futuro de la empresa;
las iniciativas de salud y bienestar; conocer los resultados y la situacién financiera de la
empresa, asi como los nuevos lanzamientos previstos; aspectos relacionados con la contra-
tacidon y la temporalidad; y la formacion.
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Las decisiones que la empresa toma a nivel corporativo interno impactan también a nivel ex-
terno, y esto es algo que se acentiia en situaciones de crisis. En momentos criticos, las respues-
tas tacticas y no empaticas afectan negativamente a la reputacion de la empresa, como recuer-
da Xifra (2020). El autor afiade que, en las crisis, la gestion del riesgo reputacional pasa “mas
que nunca” por una gestion transparente y directa de las relaciones con los trabajadores (Xifra,
2020, p.7). Segun la investigacion de Edelman (2020), durante la pandemia, ser una fuente fia-
ble de informacion y mantener a las personas informadas sobre el virus y los progresos realiza-
dos para luchar contra él sirven para mantener o mejorar la reputacion corporativa, segiin un
84 % de los encuestados.

“Lasociedad recordara a las compafiias por su buena o deficiente respuesta a esta situacion
tan excepcional, y las premiara no solo por lo que hacen sino por el cdmo y el por qué lo ha-
cen” (Alloza, 2020). En este contexto, la sociedad da mas importancia al comportamiento
de las empresas que a los productos y servicios que ofrecen (Prado, 2020). Es el momen-
to de demostrar con hechos el propdsito corporativo, de tangibilizar los valores en accio-
nes y de vertebrar el comportamiento de la compafiia en torno a esos ejes (Alloza, 2020).
Como explica M? Luisa Benlloch, en Novartis tuvieron muy claro desde el principio que era
“esencial tener una comprension profunda de qué le estd pasando a nuestra gente, como se
sienten, qué necesitan, y para ello, lo primero ha sido escuchar e identificar cuales son sus
problemas y construir a partir de lo que nos han dicho”.

Fernando Prado (2020), Senior Vice President de The RepTrak Company para Espafa y
América Latina, ofrece tres recomendaciones para la gestion de la reputacion de las empre-
sas en tiempos de pandemia: preocuparse especialmente de los colaboradores, que pasan a
ser el grupo de interés clave para la empresa; mostrar y demostrar la responsabilidad corpo-
rativa, y comunicar todas las iniciativas solidarias impulsadas por la empresa, “evitando el
oportunismo y el tono comercial”. Porque, asegura, “lo que no se conoce no construye repu-
tacion, ni influye en los comportamientos de apoyo™.
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En momentos de crisis, es habitual crear canales ad hoc para comunicar y adaptar los existen-
tes para dar respuesta a las nuevas necesidades comunicativas (Berceruelo, 2020). “Desde el
principio, empezamos a adaptar todos nuestros canales a la nueva situacion”, explica Maria
Luisa Garcia, responsable de Comunicacion Interna de Grupo Cosentino, que tiene mas de
4.800 empleados en todo el mundo.
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Asi, los Desayunos con Direccidn, que llevaban mas de una década haciéndose de manera
presencial, se transformaron en “Cafés virtuales con la Direccidén”, y las “Charlas informa-
tivas con empleados” pasaron a ser “Presentaciones virtuales”. Por otra parte, la revista
interna, ONE, se lanzd por primera vez en formato digital y mas tarde se envid la ediciéon en
papel. También la app Conectados se convirtio en una herramienta clave para los equipos,
principalmente paralos empleados que no tienen acceso a un ordenador y que trabajan en
la parte industrial de la compaiiia. “La situacion actual nos ha abierto nuevas oportunida-
des y formas de comunicacion”, concluye Garcia.

En Grupo Novartis, el principal canal de comunicacion con los colaboradores, y el preferido
por ellos, ha sido el e-mail, seguido de la intranet colaborativa. M2 Luisa Benlloch explica
que durante los primeros dos meses tras el estado de alarma, dedicaron muchos esfuerzos
ala formacion en herramientas digitales, y a ofrecer servicios de apoyo al empleado y sus
familiares. Se crearon espacios virtuales donde compartir videos caseros para que los co-
laboradores mostraran como estaban viviendo el confinamiento desde sus hogares, “con el
objetivo fomentar la unién y transmitir que, aunque estuviéramos separados fisicamente,
no nos sintiéramos solos”, explica Benlloch.

Acompanar a los empleados fue también uno de los objetivos del nuevo boletin online que
lanzaron en Transfesa Logistics durante el confinamiento. “Queriamos hacerles saber que
no se enfrentaban a la crisis solos”, explica Maria Urreiztieta, dircom de Transfesa Logis-
tics, empresa de logistica y transporte de mercancias. Los empleados eligieron el nombre
de este boletin diario que pas6 a complementar la revista impresa bimestral y los boletines
mensuales de recursos, canales que resultaban insuficientes ante la necesidad de inmedia-
tez que requeria la pandemia.

Ademas de informacién sobre la evolucién de la enfermedad y recomendaciones del equipo de
Prevencion de Riesgos Laborales y de Recursos Humanos, el nuevo boletin cuenta con la sec-
cion “Yo trabajo aqui”, donde los empleados muestran como trabajan, ddnde han improvisado
su despacho y cudles son sus rutinas. Asi, “el trabajador pasa a ser parte del boletin, se le pone
caray se le davoz. Yano se trata de una comunicacion unidireccional”, explica Urreiztieta.
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El 15 de julio, unos dias después de la finalizacién del Estado de Alarma, se emiti6 un evento
online para agradecer a todos los empleados el trabajo realizado y haciendo un repaso de los
hechos positivos que habian pasado y estaban pasando en la compafiia.

Los eventos online (reuniones, webinars, conferencias) son, con diferencia, los canales mas
usados durante la pandemia para alcanzar los objetivos de comunicacion interna, seguidos del
envio de newsletters y de la intranet corporativa, segin el estudio “La comunicacién interna en
tiempos de pandemia en Espafia”. En menor medida, se han usado las redes sociales internasy
las apps corporativas. Como era de esperar, los eventos online han crecido considerablemente
respecto a 2018 y se reducen drasticamente, por razones obvias, los eventos presenciales y, en
menor medida, las revistas internas en papel.

En cuanto a las herramientas digitales mas usadas durante la pandemia, segin esta encuesta y
en linea con los informes de UCLouvain & Moodfactory (2020) y ASCAI (2020), destacan las
herramientas de difusion (newsletters, listas de distribucion...) y las de mensajeria instantanea
(WhatsApp, Telegram), seguidas de las aplicaciones de trabajo colaborativo (como Smartsheet,
Slack y Google Apps) y las redes sociales internas (como Yammer, Sharepoint y Facebook Wor-
kplace). Las menos usadas son los blogs.

El estudio realizado por Dircom (2020) subraya el uso de las retransmisiones en streaming, el
podcasting y las webseries. También el protagonismo de las videollamadas y los mensajes en
video de los primeros ejecutivos de la empresa, que en muchos casos se prevé mantener tras
la pandemia, aunque con una periodicidad menor. Nuevos canales que deberian integrarse
con los existentes y alinearse con los de comunicacion externa, segiin refleja este estudio.

Ala hora de seleccionar los canales para comunicar, es importante tener en cuenta donde
estan los empleados y la forma en que se comunican. “Hay que ir donde ellos estan, comu-
nicar en la forma en la que ellos se comunican. Aceptar que va de didlogo y no de monopolio
informativo ni de control. Escuchar para ser influyentes, porque si no se sienten escucha-
dos, no nos escucharan” (Berceruelo, 2020, p.210).
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Un nuevo liderazgo mas
honesto y transparente

“Una cosa buena que nos ha dejado la pandemia es el inicio de un nuevo liderazgo basado en la
honestidad, la claridad, la transparencia e incluso en algunos momentos en la vulnerabilidad,
algoimpensable hasta ahora”, destaca M? Luisa Benlloch, responsable de Comunicacién Inter-
na del Grupo Novartis en Espafia. El presidente del Grupo Novartis en Espafia, Jests Ponce, y
todo el Comité de Direccidon Corporativo han estado muy implicados en la comunicacién inter-
nadesde el inicio de la pandemia.

En momentos criticos, los lideres han de entender su rol como facilitadores de las con-
versaciones y el compromiso (Xifra, 2020). “Tener al frente de la compafiia a lideres opti-
mistas que ven oportunidades en el cambio ha sido clave para imprimir un sentimiento de
orgullo y ganas de innovar en todos los ambitos”, sostiene Benlloch.

De hecho, los empleados prefieren que ante estas situaciones sean los maximos res-
ponsables de la empresa (direccidn general o presidencia) los encargados de comunicar
(UCLouvain & Moodfactory, 2020). Y valoran que se comuniquen de forma honesta y
transparente, con mensajes claros y directos, con empatia, manteniendo la calmay dan-
do ejemplo (Orangefiery, 2020; Xifra, 2020).
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Cuando se pregunta a los profesionales de la comunicacion interna qué les gustaria man-
tener tras la COVID-19, destacan la creacidon de nuevos canales, el contacto mas frecuente
con los equipos, la digitalizacion y la inversidn en tecnologia y, en menor medida, el reco-
nocimiento interno, y el incremento de medicién y seguimiento de los proyectos de comu-
nicacion interna, segin el informe de Both People & Comms (2020).

Los participantes del estudio “La comunicacion interna en tiempos de pandemia en Espa-
fia” (Dircom, 2020) recalcan la necesidad de mantener el compromiso de la alta direccion
con la comunicacion interna, que se ha incrementado con la crisis de la COVID-19. Este in-
terés creciente se ha materializado en un aumento de la comunicacion entre direccion ge-
neral y empleados, en un tono mas cercano y emocional, aunque haya sido en formato vir-
tual, segin explican las personas encuestadas. No obstante, algunos encuestados advierten
que es probable que superada la emergencia sanitaria se retomen las formas de comunicar
yla frecuencia de antes de la pandemia.

En relacion con la evaluacion, el estudio llevado a cabo por Dircom (2020) sefiala que los
principales aspectos evaluados para medir la efectividad de la comuncacién interna du-
rante la pandemia han sido el uso de la intranet, la implicacién de los empleados y la com-
prension de los mensajes por parte de los empleados. En menor medida se han evaluado
la calidad del proceso de comunicacion interna, el cambio de actitud de los empleados y el
nivel de actividad en las redes sociales internas (mensajes, interaccion, etc.). Tanto en 2018
como en 2020, a lo que se ha dedicado menor esfuerzo es a medir los costes financieros y
de personal vinculados a la realizacién de los proyectos de comunicacion interna. Por el
contrario, en pandemia se ha dado mucha mas importancia a la medicién del impacto de la
comunicacion interna en la estrategia y/o los objetivos financieros de la compaiiia.

A la hora de evaluar la efectividad de la comunicacién interna, los procedimientos que se
han aplicado con mayor frecuencia durante la pandemia son el analisis del envio de newsle-
tters (ratio de apertura, respuestas, etc.) y las estadisticas de las redes sociales de laempresa
(comentarios, me gusta, etc.); a estas ultimas, las empresas les han prestado mas atencién
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que en 2018. Otras técnicas que se han utilizado para medir el impacto de la comunicacion
interna son analizar el uso de la Intranet, el feedback de los eventos y las encuestas a los
empleados. En menor medida, se han estudiado los costes y beneficios de las acciones y se
han hecho entrevistas.

&Y qué les gustaria dejar atras, una vez superada la pandemia? Segun el informe de Both
People & Comms (2020), sobre todo la falta de prevision y planificacion, la saturaciéon
informativa, el estar todo el dia conectados/as, tener la vista puesta en el corto plazoy
una comunicacion interna demasiado centrada en la operativa y la seguridad.

El estudio “La Comunicacion Interna en tiempos de pandemia en Espafia” de Dircom mues-
tra que los profesionales de comunicacion interna se han dedicado principalmente a la crea-
cion y distribucién de contenido (tanto en canales gffiine como online) y la organizacion de
eventos. También han centrado gran parte de sus esfuerzos en definir la estrategia de comu-
nicacién internay planificar las acciones de comunicacion.

Entre las principales iniciativas implementadas durante la pandemia, destacan el teletrabajo y
la creacion de nuevos canales de comunicacion (Both People & Comms, 2020).

“Hay tendencias que han venido para quedarse”, asegura M? Luisa Benlloch, responsable
de Comunicaciéon Interna del Grupo Novartis en Espafia. Explica que, al nuevo estilo de
liderazgo, se suma una nueva forma de trabajar mas colaborativa, la necesidad de poner
mas foco y anteponer la calidad a la cantidad para facilitar la conciliacidon familiar. “La CO-
VID-19 ha supuesto un cambio de paradigma en la forma de trabajar y de relacionarnos”.

En Novartis han puesto en marcha una iniciativa para que los colaboradores de oficina pue-
dan trabajar desde el entorno que deseen, un proyecto que combina flexibilidad, confianza
y responsabilidad individual, y “que es posible gracias a nuestra cultura Unbossed, Curious
e Inspired”, en palabras de Benlloch.

Afade que el departamento de Comunicacidn Interna tiene por delante el reto de ver como

todos estos cambios impactan en el engagement de los empleados. Si algo ha evidenciado
esta crisis es laimportancia de tener una plantilla comprometida, que se esfuerce y dé todo
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lo mejor de si cada dia, que reme en la misma direccion y que sepa adaptarse a las circuns-
tancias. “Hemos pasado del orgullo latente al patente. Mucha gente ha conectado o reco-

~ 7 3y

nectado mdas que nunca antes con la compaiiia”, destaca M? Luisa Benlloch, de Novartis.

Segun el informe de Both People & Comms (2020), un 57.4 % de las empresas cree que el
engagement de los trabajadores ha aumentado con la pandemia y solo un 22 % considera que
ha disminuido. Los datos del estudio “La Comunicacion Interna en tiempos de pandemia en
Espafia” también muestran que los empleados se sienten orgullosos de trabajar para su em-
presa. Cuando se pregunta a los profesionales de la comunicacion cémo creen que ha evolu-
cionado el orgullo de pertenencia de los empleados durante la pandemia, un 65 % dice que se
haincrementado y solo un 4.3 % considera que ha disminuido.

En cuanto a las prioridades de comunicacién interna de cara a los proximos afios, la inves-
tigacion de Dircom (2020) evidencia que la pandemia no ha provocado grandes cambios.
Los principales retos en 2020 siguen siendo los mismos que dos afios atras: unir la comuni-
cacion interna con la estrategia empresarial; gestionar la evolucion digital y de los medios;
fortalecer el rol de la comunicacion para apoyar la toma de decisiones de los directivos;
adaptarse al volumen y la velocidad del flujo de informacidn, y llegar a los empleados usan-
do la tecnologia mévil. De la misma manera, implantar un cédigo ético para los procesos y
acciones de comunicacion interna sigue siendo el desafio que los profesionales consideran
menos relevante a corto plazo.
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Aprendizajes que nos deja la
pandemia

De toda crisis se puede aprender y la provocada por el coronavirus no es una excepcion. La
pregunta abierta sobre qué aprendizajes profesionales nos dejala COVID-19 es una de las
que ha despertado mas interés entre los participantes del estudio de Dircom (2020). Entre
las numerosas respuestas recibidas, destaca la gran capacidad de adaptacién y la flexibili-
dad de las personas que ha evidenciado esta situacién inesperada.

La pandemia también ha servido, coinciden muchos encuestados, para “demostrar la aporta-
cion de valor de la comunicacidn”, pues el papel que ha desempefado la comunicacion inter-
naha sido “clave” en todo el proceso de relacién con los colaboradores.

Ante el distanciamiento social y el confinamiento impuestos por la COVID-19, las nuevas
tecnologias han tenido un papel esencial. Se ha visto que “nos permiten vivir conectados
y trabajar practicamente desde cualquier lugar”, se afirma en una de las encuestas. Esta
conectividad pone de relieve “la necesidad de regular bien el teletrabajo”. “Hay que tratar
de encontrar el equilibrio entre la digitalizacion y la humanizacidn, entre lo profesional y
lo personal”, sefiala otro de los encuestados.

Por tltimo, los profesionales instan a las empresas a “poner, de verdad, al empleado en el
centro, no solo en el discurso sino en las acciones”. Porque, como advierte otro de los en-
cuestados: “Los grandes discursos corporativos no sirven si palabras y hechos no trabajan
al unisono”. Ahora, mas que nunca, la coherencia es critica. Es imprescindible que los hechos
y las palabras vayan de la mano, y que exista un equilibro comunicativo interno y externo.
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Fichas practicas para poner en marcha un plan
de comunicacion interna en la empresa

El plan estratégico de comunicacién interna

|

FASE DE INVESTIGACION FASE DE PLANIFICACION

PLAN ESTRATEGICO
DE LA COMUNICACION

4

FASE DE VALORACION
FASE DE IMPLEMENTACION Y MEDICION

Figura 1: Etapas del plan estratégico de comunicacién interna. Fuente: elaboracién propia.
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1. Fase de investigacion

Cual es el punto de partida del plan de comunicacién interna?

Paso 1. Para hacer un buen diagndstico, realizar como minimo una de estas auditorias de comunicacién interna:
* Auditoria del estado de la comunicacion dentro de la empresa
e Auditoria de laidentidad corporativa
e Estudio de climay reputacién

e Auditoria de canales y mensajes

Paso 2. Resumir los resultados de la fase de investigacion en un DAFO:

DEBILIDADES

FORTALEZAS DAFO AN

OPORTUNIDADES

dircom

Volver al indice



EPILOGO. MANUAL DE COMUNICACION INTERNA

2. Fase de planificacion

&Qué queremos conseguir con el plan estratégico de comunicacion interna y coémo vamos a lograrlo?

Paso 1. Definir los objetivos de comunicacién interna. Han de ser:
e Specific (especificos)
e  Measureble (medibles)
e Attainable (alcanzables)
¢ Relevant (pertinentes)
e Realistic (realistas)
¢ Time-related (estar concretados en el tiempo)

e Targeted (dirigidos a puiblicos concretos)

Paso 2. Definir el mapa de ptblicos. Listar los grupos de interés interno a los que nos vamos a dirigir:
* Consejo de administracion
* Accionistas
¢ Directivos
» Empleados
¢ Proveedores
¢ Colaboradores

* Sindicatos

Paso 3. Disefar la estrategia. Como vamos a hacer realidad los objetivos?

Paso 4. Concretar las acciones. Campafias, tareas y actividades que se llevaran a cabo.

De cada accidn conviene hacer una ficha que recoja:

¢ Objetivo al que se vincula

e Publico

» Estrategiaen la que se enmarca

e Mensaje
e Canales
» Descripcion de la accion

* Periodo de ejecucién

» Responsable de gestion y seguimiento

¢ Indicadores de control y seguimiento

Paso 5. Seleccionar los canales (offline y online).

Canales offline

« Television corporativa

* Revista corporativa impresa
« Carteleria

« Eventos presenciales

* Reuniones presenciales

¢ Red de embajadores internos

Canales online

Intranet

Blogs

Redes sociales internas

Aplicaciones corporativas para dispositivos méviles
Mailings y newsletters

Revista corporativa digital

Eventos online

Reuniones online

Red de embajadores internos

rcom

Paso 6. Redactar los mensajes. 6Qué le diremos a los publicos? ¢Qué contenidos vehiculare-

mos a través de los canales elegidos?

e Primero hay que definir las ideas clave que se concretan en los mensajes.

e Hay que redactar como minimo un mensaje para cada publico.
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3. Fase de implementacion

Ejecucion del plan de comunicacion interna

Paso 1. Definir el calendario.

e Concretar cuando se iniciara cada accién y qué duracion tendra.

* Definir cuando se lanzara cada contenido.

ACCION 1

ACCION 2

ACCION 3

ACCION 4

ACCION 5

ACCION 6

Paso 2. Concretar presupuesto y recursos.
¢ Concretar el presupuesto necesario.
e Listar los recursos disponibles.
e Listar los recursos necesarios.

» Establecer los responsables de cada accién.

Paso 3. Ejecutar el plan.

» Puesta en marcha del plan de comunicacién disefiado.

rcom

4. Fase de medicion y valoracién

¢Estamos consiguiendo los objetivos propuestos?

Paso 1. Definir las métricas.
e Concretar indicadores de medicién para cada objetivo.

» Concretar indicadores de medicion para cada canal.

Paso 2. Valorar los resultados.

» Hacer evaluaciones intermedias a medida que avanza la implementacion del plan de comu-
nicacién interna.

» Realizar los reajustes necesarios en funcién de la valoracién realizada.
e Hacer una evaluacion final cuando finalice la implantacion del plan.

» Recoger las conclusiones de la valoracion en un informe final.
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Gestion de comunicacion de
crisis dentro de la empresa

Identificacion de conflictos potenciales internos

1. Identificacion de conflictos potenciales.
e (A qué problemas nos enfrentamos o de qué nos hemos de defender?

¢ Listar los conflictos potenciales que pueden amenazar a la empresa.

2. Fijacién de prioridades.

¢ Ordenar los conflictos potenciales por prioridad.

3. Posicionamiento de la organizacidn.
¢ (Como responderemos en cada escenario posible?

e Definir como se actuara en cada caso.

4. Implantacidn de la estrategia.

* Definir la estrategia y el plan de accién para cada escenario.

5. Evaluacion y control.
e Hacer un seguimiento periddico de los conflictos potenciales identificados.

e - Valorarla posibilidad de que estalle una crisis.
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