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1. RAZONES SUBJETIVAS DE MI INVESTIGACION

Durante mi formacidn académica en la Universidad, y dentro
del &rea de las ciencias de 1la informacidén, he tenido la
oportunidad de conocer y estudiar la importancia que la
comunicacién juega actualmente en la sociedad.

El valor de la comunicaciédn a lo largo de la historia; la
funcidén de los medios de comunicacién de masasg; los avances
tecnolégicos puestos al servicio de la informacidn, y el estudio
de las diversas teorias y modelos desarrollados por numerosos
investigadores, han sido objeto de andlisis y de critica durante
mis estudios universitarios.

Consciente de la importancia gque las organizaciones
empregariales estan teniendo en la gociedad, -viéndose expuestas
a continuos procesos de cambio, originados por factores externos
e internos cada vez mis inegstables-, me pregunto qué funcidn
tiene la comunicacidn en el &mbito empresarial.

En una sociedad en la que las fronteras estan desapareciendo
y las estructuras econdémicas son cada vez midg débiles, como
congecuencia, entre otros factoresg, de la fuerte competitividad
empresarial, y de la apertura y creacidn de nuevos mercados...
Lqué papel juega la comunicacidn en el ambito interno y externo
de las organizaciones?.

Si la palabra comunicacidén proviene del término latino
"communicatio" que significa "poner en comin", “compartir"...
cpuede la comunicacidn actuar como factor de cohesgidn entre los
distintos plablicos de la empresa?, ¢hasta qué punto influye la
cultura de las organizaciones empresariales en el desarrcllo de
sug procesog de comunicacidn?. '

Todos egtos interrogantes y muchos mis gque he tratado de
desarrollar a lo largo de este trabajo, me han acercado al
anfdlisis de este campo de investigacidén desde una perspectiva
tebrica y practica.

El estudio de los origenes de la comunicacidn organizacional
y la influencia que han tenido y tendradn a lo largo de las
Gltimag décadas en los ambitos empresariales, me ha permitidoe
conocer en la préctica, y acercédndome a la realidad, el papel gue
la comunicacidn Jjuega en el aspecto humanco de la empresa.



2. RAZONES OBJETIVAS DE MI INVESTIGACION

Los estudios sobre los origenes de la comunicacién
organizacional han proliferado en abundancia en las dltimas
décadas de este siglo. Desde que surgid el "Movimiento de las
Relaciones Humanas'"en Estados Unidos, con Elton Maye vy a
principio de los afios 30; numerosos investigadores han centrado
su objeto de estudio en la influencia que la comunicacidén y la
cultura tiene en el ambito de las organizaciones.

Muy discutida ha sido, desde el primer momento, Ila
terminologia utilizada: "Comunicacién  Organizacional" Yy
"Comunicacidn Empresarial", han sido y son las denominaciones mas
comunes. El término "Comunicacidn Organizacional" ha sido
traducido directamente del inglés "Organizational Communication".
Estados Unidos ha sido el pais pionero en el desarrollo
cientifico de este campo. La mayoria de los estudios llevados a
cabo, ya sea desde una perspectiva tedrica como préctica han sido
realizados por investigadores americanos. Los origenes de 1la
comunicacidn organizacional y el desarrollo académico en las
Universidades y Escuelas de Negocio han tenido lugar en este
pais.

La comunicacién organizacional es considerada por la mayoria
de los estudiosos, a grandes rasgos y a simple vista, como "un
proceso que ocurre, que tiene lugar, entre los miembros de una
colectividad social" (Jablin, F.M. 1986). Utllizaremos, por lo
tanto, los términos "Comunicacién Organizacional" y "Comunicacidn
Empresarial" casi indistintamente, puesto que la empresa es
congiderada como una colectividad social. De todos modos,
reconozco que la similitud no es absoluta, ya que la primera
denominacién es mucho més amplia e integradora, haciendo
referencia a cualquier organizacién independientemente de los
fines propios que persiga.

Nos centramos en esta investigacidn en el estudio de las
organizaciones empresariales. En la influencia que la cultura
empresarial -considerada, en lineas generales, como el conjunto
de valores que la caracterizan y la hacen propia- tiene en el
desarrollo de la comunicacién dentro del &mbito interno de la
empresa, y dirigida, por lo tanto, hacia un piblico concoreto,
delimitado por el &mbito en el que tiene lugar.

Hemos tratado de definir en todo momento los términos
utilizados, aunque en muchos casos ha resultado dificil,
precisamente por la ambigliedad y disparidad que existe entre log
diversos autores. Apoyamos la definicién teédrica de los términos
en la practica encontrada en las empresas analizadas en nuestro
trabajo de campo. De este modo, denominaciones como cultura
empresarial, redes organizacionales, canales formales e
informales, précticas y herramientas, utilizadas como medios,

5



RAZONES OBJETIVAS

mejor dicho como soportes fisicos y personales para llevar a cabo
el proceso de comunicacidén en las empresas, serén algunos de los
términos utilizados, definidos tedricamente y analizados en la
practica de las organizaciones empresariales.

Una vez desarrollado tedricamente el |'"corpus" de la
comunicacidén organizacional, quisimos aplicar y estudiar todos
estos conceptos en la empresa espafiola. Nos centramos en dos
campos digtintos, pero interrelacionadog entre si: la cultura
empresarial y la comunicacidén interna. La influencia que la
cultura empresarial tiene en el desarrollo de la comunicacidn
interna fue una de nuestras primeras hipétesis, corroborada mis
tarde, una vez obtenidos los resultados de nuestro trabajo de
campo. El estudio final de estos dos pardmetros se hizo en un
ambito concreto: en empresgas filiales espafiolas de
multinacionales extranjeras, considerando que su Casa Matriz se
encontraba fuera de Espafia. Se analizaron estos dos pardmetros
en funcién de las respuestas obtenidas por parte de los
responsgables de comunicacidén de las empresas entrevistadas,

3. "ESTADO DE LA CUESTION"

Una vez conocidos los numerosos estudios llevados a cabo a
lo largo de las dltimas décadas en el campo de la comunicacidn
organizacional, observamos que todavia queda mucho por hacer en
este campo, ya sea desde una perspectiva tedrica como préctica,
y tomando como referencia a la empresa espafiola.

Los temas de investigacidn prioritarios durante la década
de 1940 en Estados Unidos fueron el estudio de la incidencia que
tiene el grado de informacidén en la motivacién de los
trabajadores. Parece gue existe una relacidén entre grado de
informacién vy grade de motivacidén, aungue no es una relacidn
directa y reciproca. Un segundo tema de investigacién fue el
efecto que tienen los medios de comunicacién masivos descendentes.
dirigidos a log trabajadores con el Gnico objetivo de
transmitirles informacidn.

Durante la década de 1950 prosiguieron los estudios
iniciados en la década anterior sobre la influencia que existe
entre el grado de informacidén y el grado de motivacidén de los
trabajadores. También fue durante los afios cincuenta cuando los
investigadores empezaron a considerar la importancia de estudiar
la conducta en las organizaciones desde una perspectiva de
sistemas generales, Yy mas aln,  concretamente desde una
perspectiva de sistemas abiertos.
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ESTADO DE LA CUESTION

Durante los afios 60 los estudios se centraron en la
influencia del clima organizacional en los procesos de la
comunicacidén; en la relacidén existente entre la participacién en
la toma de decisiones de los trabajadores y su grado de
motivacién y satisfaccidn en el trabajo, y en las relaciones
superior-subordinado en el campo de la comunicacién
organizacional.

En la década de 1970 las principales investigaciones
realizadas se centraron en dos grandes campos de estudio:

1) Los factores que influyen en la comunicacidén jefe-
subordinado, y hasta qué punto existe una correlacidén entre
clima de comunicacidn organizacional y grado de interaccién
(entendido como grado de comunicacién) entre ellos.

2) Las caracteristicas del trabajo en grupo y la relacidén
gue guardan con la comunicacién organizacional.

Durante los aflos 80 y 90, las tendenciag actuales sugieren
que las organizaciones sean consideradas en el futuro, y cada vez
mas, como "gistemas procesadores de informacidn' (Galbraith,
1977) . Este enfoque propone considerar a las organizaciones, en
continua adaptacién de sus sistemas de comunicacién con las
demandas de informacién y con sus ambientes internos y externos.

Estudios de campo centrados en las funciones y perfil del
Director de Comunicacién y en la préctica de la comunicacidén
“interna, han sido desarrollados por paises como Inglaterra vy
Francia en los aflos 90. Investigaciones relacionadas con este
campo también han sido llevadas a caboc en EspaRa.

Todos estos estudios han sido analizados en esta
investigacién con el objeto de extraer conclusiones y pautas que
ayuden al futuro desarrollo de 1la comunicacidn en - las
organizaciones empresariales.

Destacamos también el reciente trabajo de campo dirigido por
el profesor Leggett O’Brian con el fin de analizar la relacidn
entre la satisfaccidén de la comunicacién organizacional y el
compromiso global de los ejecutivos trabajando en filiales
espafiolas de multinacionales extranjeras.



ESTADO DE LA CUESTION

Todos estos estudios han pretendido, y asi ha sido, sentar
las bases de la comunicacién organizacional en los distintos
paises y abrir nuevas lineas de investigacién y desgarrollo en
este campo, de cara al futuro.

4. METODOLOGIA UTILIZADA

La metodologia utilizada para la justificacién y desarrollo
de las hipétesis planteadas ha sido expuesta en el Capitulo VII.
Una vez vista la hipétesis central, objeto de mi investigacién
Y que da titulo a la tesis que propongo, disefi& un cuestionario
en el que se recogieran las hipétesis planteadas, con el fin de
analizar los resultados obtenidos y extraer conclusiones.

La técnica utilizada en mi trabajo de campo ha side la
entrevista personal basada en el cuestionario elaborado Yy
disefiado para ser propuesto a los responsables de comunicacidn
interna entrevistados, representantes de las empresas
seleccionadas en el universo de la muestra.

Las entrevistas realizadas me han permitido obtener més
informacién de la estrictamente formal, que en muchos casos ha
podido ser tabulada. También he podido conocer el desarrollo de
los departamentos de comunicacién desde la préactica
organizacional, asi como los medios, herramientas o instrumentos
utilizados para el desarrollo de la comunicacién interna. E1
conocimiento de todos estos profesionales, junto con el
intercambio de experiencias, ha enriquecido enormemente el
andlisig de los resultados obtenidos que seradn presentados en el
Capitulo VIII y en las Conclusiones finales.

5. DESARROLLO DE LA INVESTIGACION

Durante mi investigacidn tedrica en este campo de estudio,
uno de mis mayores problemas ha sido la obtencidén de 1la
bibliografia necesaria que respondiera a las hipdtesis
planteadag. Por ser Estados Unidos el pais pionero en este campo,
ya sea desde la investigacidn académica y cientifica como desde
la préctica organizacional, he tenido que llevar a cabo una labor
de investigacidn y de traduccién de documentos v articulos, que
en muchos casos ha resultado costos=a.



DESARROLLO DE LA INVESTIGACION

Durante el afio 1994 tuve la oportunidad de viajar a Estados
Unidos como "Research Scholar"y conocer el Departamento de
Comunicacidén de la Univergity al Buffalo y el Departamento de
Organizational Behavior de la Harvard Business School.

Pude intercambiar experiencias con los profesores George A,
Barnett (University at Buffalo) y Louis B. Barnes (Harvard
Business School), y conocer la labor de investigacién realizada
en este campo por académicos de estas dos universidades
americanas. Aprovecho en este primer capitulc para agradecer la
cantidad de tiempo y atencidén dedicada por estos profesores, sin
duda alguna, con gran experiencia y conocimiento en este campo.

Durante los veranos de 1992 vy 1993 estuve también en
contacto con el profesor Keith Bradley (London School of
Economics and Political Sciences, "Business Performance Group),
y con Collette Dorward (Smythe Dorward Lambert), quienes me
dieron a conocer a través de diferentes documentos, articulos Y
estudios el estade de la comunicacién interna y el perfil del
director de comunicacién en Inglaterra.

Las mayores dificultades se centraron en el desarrollo del
trabajo de campo. Contactar con cada uno de los responsables de
comunicacidén interna de las empresas seleccionadas, y conseguir
concertar una entrevista personal para la obtencién de los datos
~requeridos en cada una de las tres fases propuestas, resultd

laborioso y desde luege, fue necesaria una gran dosig de

paciencia. Al final, los indices de participacién fueron altos,
y muy enriquecedoras las vigitas a los departamentos de
comunicacidén de cada una de las empresas seleccionadas en el
universo de la muestra.



CAPITULO II
ORIGEN CONCEPTUAL Y ACADEMICO DE LA COMUNICACION ORGANTIZACIONATL
1. INTRODUCCION

2. LA COMUNICACION ORGANIZACIONAL COMO UN CAMPO ACADEMICO
DE ESTUDIO

3, EVOLUCION HISTORICA DE LA COMUNICACION ORGANIZACIONAL
COMO OBJETOQ DE ESTUDIO

3.1. Década de 1940
3.2. Década de 1950
3.3. Década de 1960

3.4, Década de 1970

4, EL PROBLEMA LA DE IDENTIDAD DESDE UNA PERSPECTIVA
ACADEMICA: 1940-1860

5, UNA VISION PANORAMICA., FUNDAMENTOS CONCEPTUALES: 1500-
1970 '

5.1. El caso especial del Periodismo: 1920-1970

5.2. Una profesidén emergente: Las Relaciones Piblicas

10



6. DESARROLLO DE LA TEORIA Y DE LA INVESTIGACION. FASES DE
LA COMUNICACION ORGANIZACIONAL: 1900-1970

7. ORIENTACIONES PARA INVESTIGAR EN LA DECADA DE 1970 Y 1980

[}

8. ORIENTACIONES PROPUESTAS PARA LA INVESTIGACION EN LA
DECADA DE 1980 Y EN EL FUTURO

11



1.INTRODUCCION

Los estudios sobre los origenes de la comunicacién
organizacional han proliferado en abundancia en las dltimas
décadas de este siglo. A partir de los afios ochenta muchos han
sido los estudiosos que con distintos fines y utilizando diversas
metodologias han abordado este tema,

Autores como Farace, Monge y Russell (1977), Goldhaber
(1979}, Baskin y Aronoff (1980), Koelher, Anatol y Applbaum
(1981), Cummings, Long y Lewis (1983) y muchos mis que iremos
degstacando a lo largo de este capitulo, han realizado
investigaciones y estudios de campo llegandc a conclusiones
relevantes en este &mbito.

Debido a las numerosas aportaciones recogidas, asi como a
las muchas tendencias y opiniones desarrolladas, no creemos
necesario llevar a cabo un estudio basado en la recopilacidén de
toda la bibliografia y aportacicnes existentes hasta el momento.
No pretendemos, tampoco, desarrollar una revisidn completa de
toda la literatura relacionada con los origenes y posterior
desarrollo de la comunicacidn organizacional a lo largo de la
historia. Sin embargo, siguiendo a los estudiosos W. Charles
Redding y Phillip K. Tompkins, si que llevaremos a c¢abo un
revigién parcial de aquellas teorias vy corrientes de
investigacidédn que mads han influido en su desarrollo y posterior
aplicacidén. Tampoco este capitulo incluye una critica completa
de las diferentes metodologias de investigacidén utilizadas hasta
el momento, aunque proporcionaremos breves descripciones de
algunos de los métodos mé&s relevantes.

Estudios como los de Dennis, Goldhaber y Yates (1978);
Jablin (1980) y Putnam (1982}, recogen las criticas e influencias
mads destacadas en este campo.

Unc de los grandes analistas de los origenes de la
comunicacidn organizacional ha sido W. Charles Redding, centrado
no sdlo en el estudio de los origenes de esta ciencia sino
también, y sobre todo, en los impedimentos y limites que podemos
encontrar a la hora de implementar la comunicacidn en las
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INTRODUCCTON

organizaciones. Redding y Tompkins (1988)1 recopilan, con gran
perspectiva, las distintas tendencias Yy teorias que han
contribuido a configurar los origenes de esta ciencia., Después
de recoger los antecedentes seleccionados, partiendo de la
antigledad, proyectan una evolucidén de 1la comunicacién
organizacional a lo largo de la historia.

Estos autores proponen dos grupos de referencias: el primer
grupo aplicable al periodo 1900-1970, y el segundo
correspondiente al periodo que va desde 1970 hasta el momento
presente.

Durante el primer periodo los diversos conceptos de
comunicacién organizacional que se elaboran asi como las teorias
mids destacadas son derivadas de tres fuentes primariag: a)
Doctrina retdérica tradicional b) Teoria de las Relaciones Humanas
¢) y Teoria del . Management Organizacional. Las principales
categorias identificadas fueron a su vez: "conceptual
foundations" en los afios sesenta; "the individual-behavioral™ Yy
"the systemic-operational"? Estas dltimas dieron lugar durante
los afios cuarenta y cincuenta a tres grupos conceptuales de
referencias, que se relacionan a su vez con tres fases
cronoldgicas que més tarde describiremos: a)'"the formulary-
prescriptive" b)"the empirical-prescriptive" y c)'the applied-
gcientificn.

Durante el periodo de 1970 hasta la actualidad, segundo gran
grupo que menciondbamos, tres otras orientaciones andlogas aungue
diferentes a las referidas en el primer grupo, son propuestasg
como las mds eficaces para la investigacidén en este campo: a) La
Teoria Moderna b) La Teoria Naturalista y ¢) La Teoxia Critica,
Desarrollaremos cada una de ellas en base a once dimensiones o

1.-Redding, Ch. & Tompkins, P. "Organizational Communication - Past and Present Tenses" en Goldhaber, G.M.
& Barnett, G. (Eds.), HeodRook of Organizational Communication, Norwood (New Jersey), Ablex Publishing

Cerporation, 1988,

2.-Al tratarse de sutores americenos las aportaciones de dichos autores recogidas en este capftule han sido
estudiadas en su lengua de origen. He considerado necesaric traducir al cestellano las principales
aportaciones de estos autores por considerar costoso y diffcil transcribir continuamente los pdrrafos de
los textos originales, as{ como remitir al lector a dichos textos. Sin embargo algunos términos creados en
su lengua original no pueden ser traducidos al castellano ya que al hacerlo perderfan la totalidad de su

sentido.

Advertimos que la traduccidn de aquellos Libros, estudios y artfcules citados en este capftulo es
mfa. En los casos en los que no sea asf, se hard mencién del traductor o traductores.
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INTRODUCCION

"caracteristicas definidas". Las once dimensiones quedarian
categorizadas bajo los sigulentes conceptos: a) fines b) nivel
ontoldégico ¢) nivel epistemoldgico d) formas de conocimiento e)
perspectiva f) racionalidad g) causalidad h) limites i1} raiz
metafdrica j) organizaciones Yy k) comunicacién.

Antes de pasar al desarrollo de cada una de estas corrientes
de pensamiento o mejor dicho teorias propiamente dichas dentro
del campo de la comunicacidn organizacicnal diremos que nos
encontramos con grandes dificultades para definir exactamente
este concepto.

Podemos sefialar, gin  equivocarnos, gque hay tantas
definiciones como  autores han escrito sobre esta materia. En
todas ellas hay diferencias, pero existen también caracteristicas
© propiedades comunes (Jablin, F.M, 1986)3.

La comunicacién organizacional es considerada por la mayoria
de los estudiosos, a grandes rasgos y a simple vista, como "un
proceso que ocurre, que tiene lugar, entre los miembrosg de una
colectividad social" (Jablin, F,M, 1986}%. Al tratarse de un
proceso, implicitamente lleva consigo un dinamismo, se trata de
algo cambiante, en constante flujo. Ese proceso que se da entre
los miembros de una colectividad social, en nuestro caso de una
organizacién, se adapta paulatinamente al desarrollo de 1la
estructura organizacional, considerdndola asf mismo no como una
estructura estdtica, sino absolutamente cambiante. Esté claro que
aungue esta primera aproximacién es ambigua, nos puede resultar
Gtil para profundizar mis en el futuro.

Del mismo modo, y profundizando més en la definicién de este
concepto, afladiremos que la comunicacidén entre los miembros de
una organizacidn "implica la creacidn, intercambio (recepcidn y
envio} proceso y almacenamiento de mensajes dentro de un sistema

3.—Jabl1n, F.,"Estudio de la comunicaecidn organizacional: su evolucidn y futuro" en Ferndndez €, C. (Ed.),

La_comunicacidn humana, Msxico, McGraw-Hill, 1986, pég.114

4.-Ibidem
14



INTRODUCCION

de objetivos determinados" (Jablin, F.M. 1986)°, Este proceso
comunicativo tiene lugar en un contexto muy determinado
cualitativamente y cuantitativamente distinto de otros contextos
humanos.

La comunicacién organizacional se produce en un contexto
donde las divisiones formales de trabajo esta&n muy marcadas,
existe una especializacién, unos niveles jerdrquicos (jefes-
subordinados) a grandes rasgos, y todo esto lleva consigo la
existencia de unos canales de comunicacién que podemos dividir
en formales e informales.

Podemos decir que las organizaciones tienen una estructura
de comunicaciones formales, o red de canales, por las que fluyen
los mensajes. Los canales pueden ser ascendentes, descendentes,
horizontales y transversales. Pues bien, al hablar de canales
formales podemos entender aquellos que estdn oficialmente
instituidos por la organizacién., Por el contrario los canales
informales son aquellos que no estén oficialmente
institucionalizados por la organizacién; son muy frecuentes 2%
aparecen siempres que las personas trabajan juntas en un ambito
concreto. Distinguimos principalmente dos tipos de canales
informales, como son, la comunicacidén directa del mando a los
empleados sin seguir la via jerdrquica (utilizando el término ya
acufiado: MBWA "management by wandering around") y la denominada
red informal en '"racimo", por la que se lleva a cabo una
comunicacién de persona a persona, entre los empleadog de la
empresa’.

Todos estos aspectos gque caracterizan y condicionan el
contexto organizacional, y muchos mds que analizaremos a lo largo
del desarrollo de este capitulo, influyen y a su vez son
influidos por 1la naturaleza de la comunicacién en las
organizaciones. Al estudiar, por lo tanto, la comunicacidn en una
organizacidén concreta, necesitamos ver no sélo el contenido vy la
forma de los mensajes que se producen en los distintos niveles
sino también el tipo de organizacién y el ambiente organizacional
en el que tienen lugar los distintos procesos de comunicacién
(Jablin, F.M.1986)7,

5.-1bidem

6.-Miguel Ferndndez, E., Intrgduccidn a la gestidn ¢managementy (Vol.I), Valencia, Universidad Politécnica

de Valencia, 1991, pégs. 762-766

7.-dablin, F.,"Estudio de la comunicacidn organizacional: su evolucidén y futuro" en Fernéndez C, C. (Ed.),

La comunicacidn humana, México, McGraw-Hill, 1986, pag.115
' 15



2. LA COMUNICACION ORGANIZACIONAL COMO UN CAMPO ACADEMICO
DE ESTUDIO

Como un campo académico de estudic la comunicacidén
organizacional estd cada vez mds entrando en escena, aunque es
considerado todavia como un tema muy novedoso. Ciertamente en los
afios ochenta, estudiosos y criticos del tema todavia se plantean
cuestiones tan fundamentales como: idPueden identificarse
claramente los limites de este campo?...asumiendo gue puedan ser
identificados...:a guién pertenece?; :sdeberia el estudio de la
comunicacidn organizacional ser asignado a los departamentos de
relaciones plblicas,"business communication", comportamiento
organizacional, etc.?.

Leipzig y More (1982)% tienden a establecer los limites
entre comunicacidén organizacional, comportamiento organizacional
y business communication. Sugieren que la comunicacién
organizacional se relaciona principalmente con la teorfia de la
comunicacidn aplicada a las organizaciones, y sélo en segundo
lugar, a través de log términos -acufiados desde hace tiempo y por
eso tan familiares- de Business y Professional Speaking, con el
desarrollo de cualidades y habilidades orales. El denominado
comportamiento organizacional hace referencia a todas aquellas
teorias desarrolladas en torno al comportamiento de los
individuos dentro de las organizaciones; y al término Business
Communication le compete el desarrollo de aquellas cualidades,
habilidades y técnicas escritas necesarias para la comunicacidn
en el ambito empresarial, en el &mbito de los negocios.

Las investigaciones llevadas a cabo por Smeltzer, Glab y
Golen (1983)° sobre los origenes y limites de una de las mas
recientes disciplinas denominada '"managerial communicacion' les
ha llevado a un confusionismo todavia mayor. Se sienten incapaces
de dar una respuesta a la siguiente pregunta: ¢deberia esta
disciplina ser enmarcada en los departamentos de gestidn,
recursgos humanos, business communication o speech communication?
Este planteamiento no puede resultarnos sorprendente desde que:

B.-Leipzig, J.5. & More, E. "Organizational Communication: A review and analysis of three current approaches

to the field", Journal of Business Communication, 19/82, pag. 77-92
9.-Smeltzer, L.R., Glab, J. & Golen, §.,"Managerial communication: The merging of business communication,
organizational communication, and management", J i 20/83, pags. 71-78
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La emergente disciplina denominada por la mayoria de
los estudiosos como managerial communication es un
hibrido...conocimientos de retdrica, de lingliistica,
dinadmica de grupos, gramdtica, administracidén de negocios,
psicologia y sociologia deberian, hipotéticamente, ser
requeridos (Smeltzer y otros, 1983)10

Podemos afirmar con Leipzig y More (1982)%" que hoy en dia
no existe una cchesién e integracién sistémica, falta unidad en
la materia:

Por lo tanto, mientras nosotros hemos multiplicado y
aumentado el cuerpo de conocimientos acerca del mismo, los
limites conceptuales de la comunicacién organizacional
permanecen todavia sin resolver. (pag.78) "2

Deberiamos recordar también que la denominacién
"Organizational Communication" es, en si misma, de reciente
aplicacién va que no fue hasta finales de los 60 o principios de
log 70 cuando fue reemplazada por el término "Business and
Industrial Communication' (Redding,1985)'*, aunque lo podemos
encontrar también de manera esporddica en los afios 50 (Bavelas
& Barrett, 1951; Argyris, 1957; Z2elko & O'Brien, 1957).

En vistas de lo ecléctico y del cardcter poco definido de
este campo, encontramos imposible singularizar fechas concretas
o acontecimientos que nos permitan declarar con aire de exactitud

10.-smeltzer, L.R., Glab, J. & Golen, $., "Managerial communication: The merging of business communication,
organizational communication, and management", Journel Business Communication, 20/83, pdg.76

11.-Leipzig, J.S. & More, E., "Organizational communication: A review and analysis of three current

approaches to the field", Journal of Business Communication, 19/82, pdgs. 77-92

12.-1bidem, pég.78

13, -Redding, W.C., "Stumbling toward identity: The emergence of organizaticnal communication as a field of
study" en McPhee, R.D. & Tompkins, P.K. {Eds.), Qrganizational communication; Jraditjonal themes and new
directions, Beverly Hills, CA, Sage, 1985, pdgs. 15-54 _ _
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"aqui estd donde todo empez&, el principio de todo...", Ante esta
situacidn, es dificil establecer el limite y distinguir si una
determinada publicacidén "realmente pertenece" al campo de la
comunicacidn organizacional. A pesar de lo dificil que resulta
establecer unos limites exactos, si que podemos afirmar que
existen una serie de grandes temas que caracterizan este campoe
en el periodo comprendido entre 1900-1970 (Ver Cuadro n°l, al
final del capitulo).

Sugerimos que el estudio meoderno, con un corpus
suficientemente consolidado, de la comunicacién organizacional,
aungue no bajo esta denominacidn como vimos anteriormente, ya que
este concepto es de reciente aplicacién, parte de 1942, afio en
el que el libro de Alexander R.Heron: Sharing Information with
Employeeg, aparecid por primera vez. Este es el primer libro, la
primera publicacién dirigida explicitamente y exclusivamente a
la gestidn de la comunicacién con y hacia los trabajadores.

Sin embargo, a principics de siglo estudicsos y directivos
de empresa fueron centréndose, casi exclusivamente, en lo que
podemos congiderar diversas subdivisiones de lo que hoy es la
comunicacién organizacional. Tenemos en mente a aguellos
directivos de negocios y cientfficos sociales que hicieron sus
mayores contribuciones entre 1938 y 1939, y gue percibieron la
comunicacidén como un "topic" subsidiario dentro de los campos de
la teoria del management,  la sociologfa industrial, o la
psicologia social; citamos como ejemplo a Barnard (1968), Lewin,
Lippitt y White (1939) vy Roethlisberger & Dickson (1939).

La evolucién histérica de la comunicacién organizacional
desde principios de siglo hasta nuestros dias puede ser dividida-
en tres grandes periodos (Redding y Tompkins, 1988)%;

1. La Era de la Preparacidn: desde 1900 hasta 1940 (afios de
transicidén 1938-1942)

14.-Redding, Ch, & Tompkins, P., "Organizational Communication -Past and Present Tenses" en Gdldhaber, G.M.
& Barnett, G. (Eds.), Handbook of Organizstion icati Norwood, New Jersey, Ablex Publishing

Corporation, 1988, pédg.7
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2. La Era de la Identificacién y Consolidacidn: desde 13540
hasta 1970 (afios de transicidén 1967-1973)

3. La Era de la Madurez e Innovacién: desde 1970 hasta
nuestrog dias, y con vistas a un mayor desarrollo en el
futuro.

Durante el primer periodo, la denominada Era de 1la
Preparacién, el trabajo fue escaso tanto en el ambito académico
come en el mundo de los negocios, Los estudios se centraron
fundamentalmente en los procesos de comunicacidn, en las
cualidades y habilidades técnicas necesarias para el desarrollo
de la comunicacién en el mundo empresarial, y en el fendmeno
organizacional como objeto de estudio.

Durante la Era de la Identificacién y Consolidacién tanto
académicos como responsables en el mundo de los negocios
empezaron a dar forma, a establecer log limites y c¢ontornos de
una nueva materia generalmente denominada "Buginess and
Industrial Communication™.

gera durante la Era de la Madurez e Innovacién cuando se
produzca una gran proliferacidén de investigaciones empiricas,
acompafiadas de grandes esfuerzos para innovar y desarrcllar
conceptos, premisas tedricas y criticas filoséficas.

3. EVOLUCION HISTORICA DE LA COMUNICACION ORGANIZACIONAL
COMO OBJETO DE ESTUDIO :

Como el matemdtico Kline (1980)' ha sugerido, los origenes
de cualquier idea o descubrimiento relevante pueden haber tenido

15.-Kline, M., Mathematics - The loss of Certainty, New York: Oxford University Press, 1980
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lugar hace décadas e incluso siglos. Sabemos que 1las
organizaciones similares a las modernas burocracias, florecieron
en la antigtiedad en imperios como el Egipeio, Persa y Romano.
Podemos todavia sacar conclusiones muy validas y beneficiarnos
al examinar ilustraciones de aquella época.

Muchas veces la ilusién de lo original y novedoso guarda un
paralelismo con la inocencia histérica. Todo é&sto puede
inducirnos, por ejemplo, a la suposicién de que los conceptos
estudiados por investigadores contemporaneos en el &mbito gque nos
ocupa -énfagis en la escucha de los mensajes, precisidén en la
transmisién, relaciones Jjerdrquicas en las organizaciones
superior-subordinado etc,- son invenciones de este siglo. Puede
ser til y valioso transcribir literalmente algunas de las
recomendaciones contenidas en un manual manuscrito muchos siglos
antes de Cristo y dirigido a un joven hombre esperando asumir una
posicidén oficial en la burocracia del goblerno (Gray, 1946) %

(...) 8i tu eres el huésped de un superior, habla sdlo
cuando &l se dirija a ti.

{...) 8i td llevas un mensaje de un noble a otro noble, sé&
exacto en la repeticidn.

(...) 8i hablas en la presencia de un experto puedes
sentirte profundamente avergonzado. Pero si sabes de lo que
estds hablando, habla con autoridad y evitaras falsa
modestia (Gray, 1946, pag.452)

Estas son sélo algunas de las recomendaciones encontradas
en lo gue ha sido llamado "el libro mas viejo del mundo": The
Precepts of Ptah-hotep. El manuscrito original, desde el cudl han
sido reproducidas numerosas copias a lo largo de los siglos,
puede haber sido compuesto a principios del 2700 o 2600 antes de
Cristo (Gray 1946} 17, Puede considerarse como el primer texto,
dentro de una larga serie de manuales similares, que tienden a
ser la guia de agpirantes burdcratas (Gray, 1946; Garraty & Gay
1972, pp. 77-78; George 1972, pp. 4-9)

16.-Gray, G.W., "The Precepts of Kagemni and Ptah-hotep", ﬁuarterlx Journal of Speech, 32/46, pdgs,446-454
17.-1bidem.
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Es significativo, y valioso a la vez, considerar el hecho
de que uno de los més viejos manuscritos literarios gue se
conservan actualmente sea un manual relacionade con 1la
comunicacién y las relaciones humanas en un contexto
organizacional: = Después de todo, dada
la antigliedad de las estructuras organizacionales y el hecho de
que, como Barfield (1977, pp.63) ha sefialado: "No hay nada méas
importante para el ser humano que las relaciones de unos con
otrog"®, uno no deberia sorprenderse de que escribir sobre
comunicacidén y relaciones humanas en las organizaciones es casi
tan antiguo como las civilizaciones en s8i mismas. La verdad es
que, sin ilusiones de novedad y originalidad, una larga porcidn
de conceptos modernos y principios asociados al campo de la
comunicacidén organizacional, han ido surgiendo y desarrolléndose
a lo largo de la historia,

Estd claro que no pretendemos afirmar que estos primeros
manuscritos y numerosos manuales elaborados durante esa época,
constituyen grupos sistematizados de proposiciones formalmente
Yy experimentalmente vilidas. A excepcidén de la Retdrica- de
Aristoteles (IV s. A. de C.), la literatura relevante en nuestro
campo, al menos hasta final de siglo XIX, consistid en reglas
dictadas a dedo y derivadas Gnicamente de la experiencia y
observacidén diaria; vy tal y «como Kline (1980} nos
recuerda: "Categorizar una regla dictada a dedo en un principio
no mejora su estructura ldgica"'?, '

Debido a la brevedad de este capitulo y, tal y como
advertimos al principio, por no tener la intencidn de recopilar
las numerosas aportaciones hechas en este campo a lo largo de la
historia, no vamos a detenernos mds en los escritores de la
antigledad, ni estudiaremos tampoco la profunda influencia de la
obra maestra de Aristételes. Nos encontramos con nUMErosOs
cientificos sociales en los afios 80 declarando que "parece justo
valorar cémo muchos de loa conceptos y principios desarrollados
en modernos estudios de persuasidn se apoyan en Aristételes"?0,

18.-Barfield, 0., The rediscovery of mesning and other essays, ﬂiddletoun, CT: Wesleyan University Press,
1977, pég.é3 : : : -

19.-Kline, M. Mathematics - The loss of Certainty New York: Oxford University. Press, 1980, pdg.160

20.-Miller, G.R., Burgoon, M. & Burgoon, J., "The functions of humen communication in changing attitudes
and gainning compl {ance" en Arnold, C. & Bowers, J. (Eds.), H i
Boston, MA, Allyn and Bacon, 1984, pdg. 401

r
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Seria de gran utilidad explorar en los pensamientog de
Maguiavelo, quién, por ejemplo, ha sido el primero en articular
consejos sobre la comunicacidn ascendente; El-Rrincipe ( capitulo
XXIII). Lo gque Maquiavelo produjo, deacuerdo a Kenneth Burke
(1960)%" fue una ‘"retdérica administrativa", vy 'no hace mucho
tiempo, Management and Machiavelli {Antony Jay, 1967) fue un
articulo popular incluido en las listas de lecturas en el
desarrollo de programas para ejecutivos.

S6lo la falta de conocimiento histérico podria inducirle a
unc a suponer gue los mas sofisticados y cientificos métodos de
supervisidén son exclusivamente invenciones del siglo XX. Algunos
aspectos como, por ejemplo, el trato de los subordinados con
"congideracidén" (Fleishman, Harris, & Burtt, 1955)&, o la
necesidad de proveer de "feed-back" a los trabajadores para la
mejor realizacidén de su trabajo (Cusella, 1980)2%%, formaron
parte del repertorio de la «ciencia de la comunicacién
organizacional mucho antes de que los cientificos sociales lo
examinaran en los aflos posteriores a la segunda guerra mundial.

Una primera versién de estrategia de "calidad total" es
ejemplificada en los métodos usados para llevar a cabo la calidad
de control en las famosas fébricas de tejidos del siglo XVII en
Francia. Jean Baptiste Colbert (1619-1693) el célebre asesor
financiero de Luis XIV, es recordado por algunos historiadores
como el fundador de los métodos de la moderna burocracia. Para
asegurar la calidad de la ropa, de los tejidos, en general,
Colbert elaboré grupos de reglas y normativas entre las cuales
podemos destacar:

(...} "Cada pieza tenia que llevar impreso el nombre
del trabajador que la habia fabricado; piezas
defectuosas serian talladas por los inspectores del
gobierno y serian expuestas en un poste con el nombre
del trabajador responsable, y a la vista de todo el

21.-Burke, K., A _rhetoric of motijves, Mew York, Prentice-Hall, 1950, pdgs. 158-15%

22.-Fleishman, E.A., Harris, E.F. & Burtt, H.E., Leadership and supervieism in industry Columbus, OH,
Bureau of Educational Research, Ohio State University, 1955

23.-Cusella, L.P., "The effects of feedback on intrinsic motivation: A propositional extension of cognitive
evaluation theory from an organizational communication perspective" en Nimmo, D. (Ed.), Communicatien—
. Yearbook &, Wew Brunswick, NJ, Transaction Press, 1980, pdgs,367-387
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mundo. En caso de un segundo fallo el trabajador seria
piblicamente censurado por los wmiembros de su
gremio. En caso de un tercer fallo, él a si mismo
tendria que ser atadoc a un poste con la pieza
defec&uosa de su trabajo atada al cuello. (Garrett,
1940)

Una m&s humana aplicacidén de las mismas técnicas fue
instituida por el famoso industrial y reformador social Robert
Owen (1771-1858), durante la primera década del siglo XIX. En su
méds beneficiosa fébrica en New Lanark (Escocia) la préctica
instaurada fue la siguiente:

(...) "Que un pequefio cubo de madera fuera colgado de
cada empleado, con un color pintado sobre cada lado,

denotando, deacuerdo a la degradacién de colores los

diferentes grados de comportamiento: blanco para
excelente, amarillo bueno, azul indiferente, negro
malo. (George, 1972)%

Robert Owen llegd mucho més lejos al adoptar una politica
de puertas abiertas donde "cualquiera pudiera guejarse acerca de
cualquier regla o normativa y pudiera inspeccionar el libro de
comportamiento y apelar, si él sentia que habia sido injustamente
juzgado" { George, 1972)%., calificado multitud de veces como el
padre del '"management personal', Owen dedicd muchos afios al
estudio de la relacidén entre patronos y trabajadores alcanzando
asi el mids moderno pensamiento, utilizado cien afios méds tarde por
Elton Mayoc como base cientifica para la denominada Teoria de las
Relaciones Humanas.

24, -Garrett, M.B.,'European history: 1500-1815, New York, American Bock, 1940, pég.296

25.-George, C.S., The history of management thought, Englewood Cliffs, NJ, Prentice<Hall, 1972, pég.62
26.~ibidem

‘
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En un ensayo escrito por Robert Owen en 1813, destacd dos
grandes lineas de pensamiento vy de accidn; la primera de ellas
fue que la fuerza de trabajo, combinada con un plan fisico y con
un equipe, deberia ser reconocida como un sistema compuesto de
muchas partes y la segunda iba dirigida a los propietarios de las
fabricas (patronos) para que pusieran tanta mis atencidén al "mé&s
delicado, y complejo mecanismo de la vida" como lo solian hacer
sobre "sus inanimadas mAquinas" ya que resultaria, tanto
moralmente correcto como financieramente ventajoso,

Una premisa central era, por lo tanto, que los trabajadores
deberian ser tratados con amabilidad y delicadeza por sus
patronos. Owen llevé sus ideas y pensamientos a log Estados
Unidos y es interesante observar cémo la premisa oficial de
principio, anunciada por la American Management Association
(AMA) , cuando adopté ese nombre en 1923, ponia su mayor énfasis
en la necesidad de hacer frente al factor humano en la industria,
en el comercio y en la empresa en general del mismo modo que se
habia puesto un gran empefio en las Gltimas décadas en el estudio
de nuevos materiales asi como en un mayor perfeccionamiento de
la magquinaria industrial.

Un cuarto de siglo mids tarde aparecid el manifiesto "Human
Relations in Modern Business", firmado en 1949 por un grupo de
lideres representantes de empresas en los diversos sectores. Este
documento denominado algunas veces como La Carta Magna de las
Relaciones Humanas, hizo llegar los ecos de los argumentos de
Robert Owen propuestos a principios del siglo XIX y que se
mantuvieron vigentes en libros, articulos y lecturas piblicas en
los afios 20, 30, y 40.

Desde entonces la mayoria de los métodos de supervisién de
los trabajadores asi como los diferentes planes de gestidn de las
organizaciones, han sido tratados vy -dependiendo de las
circunstancias- han resultado tener éxiteo, utilizando como
fundamento los principios de la teoria de las "Relaciones
Humanas" de la moderna comunicacidn organizacional, que a su vez
contiene una gran proporcidén de principios y normativas
originadas en los siglos pasados.
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Siguiendo al profesor Frederick M. Jablin, en la década de
1940 calificada, desde el punto de vista de la comunicacién
organizacional, como "la era de la informacién' (Dover, 1959)%7,
Yy teniendo en cuenta la importancia que tuvo el Movimiento de las
Relaciones Humanas, gand mucho en popularidad el lema ‘"un
empleadoc informado es un empleado motivado y productive". Las
empresas utilizaron gran parte de sus recursos en proporcionar
abundante informacidén a los trabajadores acerca de todo lo que
pudiera resultar significativo en el &mbito de la empresa:
crecimiento del negocio, posicionamiento en el mercado, situacidn
financiera etc.

Preliferaron como principal vehiculo de transmisidn de
informacién las publicaciones escritas en forma de revistas,
manuales y Dboletines de noticias en los que también los
trabajadores participaban.

Varios estudios intentaron confirmar la eficacia de los
medios de comunicacidn descendentes dirigidos a los trabajadores
(Raker, Ballantine y True, 1949; Peterson y Jenkins, 1948)%,
Estas investigaciones se centraban principalmente en tratar de
mejorar las publicaciones escritas con el objeto de hacerlas més
atractivas y aumentar asi el indice de lectura y en estudiar las
actitudes de los trabajadores hacia la comunicacidn corporativa
descendente.

Los resultados de los estudios llevados a cabo con la
finalidad de medir el nivel exacto de informacidén de los
trabajadores y utilizando como medio exdmenes de conocimiento y
sondeos de opinidn, mostraron gue los trabajadores no estaban tan
informados como en un principio consideraban los directivos. Se
vio que las publicaciones contenian términos de vocabularic y de
estilo demasiado dificiles de leer para el nivel cultural del

27,-Dover, 1959, (Jablin artfculo, "borrosa la referencis!)

28.-* Baker, M., Ballentine, J.W. & True, J.M., Irepsmittipg information through management and wunjen

chapnels: Two case studios, Princeton, N.J., Princeton University, Industrial Relations Section, 1949

* peterson, D. & Jenkins, J., "Communication between management and workers", Journal of Applied
Psychology, 32/48, pdgs.71-80
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publico al gque iban dirigidas. Por otro lado se empezd a
cuestionar la relacidn existente entre el nivel proporcional de
informacién que recibian los trabajadores y su satisfaccién y
motivacién respecto al trabajo.

En definitiva (Jablin, 1986)%, durante la década de 1940
los objetivos principales, tanto de los estudiosos de 1la
comunicacién organizacional como de los responsables y directivos
de empresa, se centraron, sobre todo, en el desarrollo y mejora
de los medios de comunicacién descendentes para mantener
informados a los trabajadores, asi c6mo en la relacidn que existe
entre grado de informacidén y grado de motivacidn, cabe
preguntarse: (se trata de una relacidn directa y reciproca?. Los
temas de investigacidn prioritarios en esta década parecen haber
sido entonces:

1) El efecto que tienen los medios de comunicacién masivos
descendentes ‘dirigidos a los trabajadores con el dnico
objetivo de transmitirles informacién.

2) El estudio de la incidencia que tiene el grado de
informacién en la motivacién de los trabajadores.

Durante la década de 1950 continuaron las investigaciones
sobre los estudios de comunicacién descendente iniciadas en los
afios cuarenta, y surgieron nuevas lineas de investigacién
tebdrica, Una de las lineas de investigacién mds importantes
durante esta época fueron los pequefios grupos de estudio scbre
redes organizacionales.

29.-Jablin, F., “Estudio de la comunicacidn orgsnizacionel: su evelueidn y futuro en Ferndndez €, €. (Ed.),
La copunicacién humana, México, McGraw-Hill, 1986, pég.123
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Pequefios grupos de estudlo de redes eran investigados en los
laboratorios (Jablin, 1986)3° y centraban su atencidén en
determinar cudles eran los efectos gque podian tener las
diferentes configuraciones de redes, por ejemplo, en la
motivacién de los trabajadores, en la satisfaccién en el trabajo,
en los niveles de productividad o en los modelos de
comunicacién. Estas investigaciones (Bavelas y Barrett, 1951;
Leavitt, 1951)3'jugaron un papel importante, ya que pusieron los
fundamentos para los andlisis de redes realizados en el futuro
en las organizaciones.

En lo que hace referencia al rendimlento de los trabajadores
© a los niveles de productividad, losgs resultados de estos
estudios mostraron que las redes de comunicacidén muy
centralizadas eran mds eficaces cuando se aplicaban en sistemas
organizacionales sencillos, mientras que las redes
descentralizadas eran mds productivas en organizaciones
complejas.

Los descubrlmlentos de estosg estudios de redes indicaron gque
(Jablin, 1986, pp.124)%

1) Los grupos que no tenian una estructura predeterminada
por los investigadores, generalmente, formaban redes de
comunicacién en funcién del tipo de trabajo que estaban
realizando en ese momento.

2) los miembros de las organizaciones donde existian redes
descentralizadas { es decir, donde la comunicacidén se
producia aproximadamente por igual entre todos los miembros
de la organizacién), tendian a estar més satisfechos que los

30.-Jablin, F., "Estudio de la comunicacién crganizacional: su evelucién y futuro", en Frendndez €, €., La

comunicacién humana, México, McGraw-Hill, 1986, pdg. 124

31.-* Bavelas, A. & Barrett, D., "An experimental approach to organizational communication", Personnel,
27/51, pégs, 3656-371

* Leavitt, H.J., "Some effects of certain communication patterns of group performance", Jeupnal-of
Abnormal and Sm:!al Psychology, 46/51, pdgs. 38-50

32.-Jablin, F., "Estudio de la comunicacién organizacional: su evolucién y futuro", en Ferndndez €, C.(Ed.),
La_comunicacidén humana, Méxjco, McGraw-Hill, 1985, pdg.124 .
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miembros de organizaciones con redes centralizadas ( donde
se producian grandeg diferencias en cuanto al grado de
comunicacidén entre ellos).

3} Las redes centralizadas no eran tan flexibles o
adaptables como las descentralizadas.

Jacobson y Seashore (1951)3 y Weiss y Jacobson (1955)%
llevaron a cabo numerosas investigaciones sobre el andlisis de
redes de comunicacién en estructuras organizacionales complejas.
Estudiaron el tipo de estructura organizacional que actualmente
estaba emergiendo de las organizaclones y desarrollaron las
técnicas necesarias para trazar las estructuras de comunicacidn
que actualmente estaban surglendo en las organizaciones.

También durante esta década surgieron numercsos estudics de
comunicacién organizacional en la Universidad de Purdue,
centrados sobre todo en recoger numerosa informacidén sobre la
actitud y sengibilidad de los trabajadores hacia la comunicacidn.
Richetto (1977) resume los principales estudios llevados a cabo
durante la primera etapa de investigacién:

(...)"el grupo Purdue investigd formas alternativas de
comunicacidén y sus efectos, actitudes de gerentes
corporativos hacia las correlaciones de comunicacidn
y productividad, percepciones de crisis de comunicacién
en las organizaciones, el rol de las practicas de
comunicacidn organizacional entre supervisores de
primera linea, el flujo de informacidén dentro del
gsistema bancario y otras variables de la comunicacidn
que actuaban dentro de las organizaciones formales",

33.- Jacobson, E. & Seashore, S.E., "Communication practices in complex organizations", Jourpal of Social
issues, 7/51, pdgs 28-40,

34.-Weiss, R.S. & Jacobson, E.H.,, "Method for the analysis of the structure of complex aorganizations",

American Sociological Review, 20/35, pégs.661-668

35.-Richetto, G.M., "YOrganizational communication theory and research:' An overview", en. Ruben,

B.D.(Ed.),Communication Yearbook 1, New Brunswick, NJ, Transaction, 1977, pég.334
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Todos estos estudios tendrén una gran trascendencia en el
futuro y condicionardn, de algtin modo, las investigaciones
posteriores en este campo. También durante esta década se
examlnaron los procesos de retroalimentacidn interpersonal dentro
de las organizaciones y los efectos que pueden tener las
distintas clases de retroalimentacién en la motivacidén vy
rendimiento de los trabajadores.

Otra de las lineas de investigacidén abiertas durante esta
época fue aquella relacionada con los estudios asociados al
Institute for Social Research de la Universidad de Michigan, Se
examinaron temas como, por ejemplo, la distorsidn de los mensajes
en la comunicacién ascendente, el efecto de la influencia de un
jefe en la comunicacidn ascendente con sus trabajadores, o los
factores de la comunicacidn ascendente jefe-subordinado. '

Los resultados de estos estudios llevaron a una serie de
conclusiones (Jablin, 1986)%., En lo que se refiere a la
distorsién de los mensajes en la comunicaciédn ascendente del
subordinado al jefe, se observd que cuanto mayores fueran las
aspiraciones del trabajador, (el deseo por ejemplo de promocidn
interna en la empresa) y cuanta menos confianza sintiera el
subordinade hacia su jefe, muchas més probabilidades de
distorsién podria darse en el mensaje ascendente enviado al jefe.

Una segunda conclugidén derivada de estos estudios reveld que
log subordinados estaban mds satisfechos con aquellos
supervisores considerados como lideres que tenian una gran
influencia con los jefes gque pertenecian a niveles jerdrquicos
superiores, que con agquellos supervisores gque brindaban apoyo con
su liderazgo pero que tenian poca influencia en los niveles
superiores de la empresa. '

2Ademds de todas estas lineas de investigaciédn, prosiguid
durante toda esta época los estudios iniciados en la década
anterior sobre los efectos que la comunicacidn descendente tiene

34.-Jablin, F., “"Estudio de la comunicacién organizacional: su evelucidény futuro”, en Frenéndez €, C.(Ed.),
jcaci a, México, McGraw-Hill, 1986, pdg.126.
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en las actitudes de los trabajadores. Las conclusiones a las que
se llegaron en los afios cuarenta condujeron a Redding a concluir,
fruto de sus propios andlisis, que "no se debe suponer gque existe
una relacién auvtomdtica entre cierta cantidad de informacidn
entendida por los empleados y su estado de 4nimo'"¥”, No existe
por lo tanto una relacidn directa y reciproca entre grado de
informacidén y grado de motivacidn en los trabajadores, aunque si
una gran influencia entre estas dos premisas.

Finalmente fue también durante los afios cincuenta cuando los
investigadores empezaron a considerar la importancia de estudiar
la conducta en las organizaciones desde una perspectiva de
sistemas generales (Von Bertalanffy, 1950)%, vy méds ain,
concretamente desde una perspectiva de sistemas abiertos
(Parsons, 1951}%°,

Considerabamos en padginas anteriores cémo las organizaciones
estdn compuestas de parteg interdependientes gQue no se pueden
comprender completamente a no ser que se abarquen al sistema de
la organizacién en su totalidad. Cuando nos referimos a la
organizacién como sistema es posible que estemos consideréndola
como un sistema "cerrado" o "abierto", Degde la perspectiva de
sistema "cerrado", las organizaciones operan de forma muy
racional y determinista, con independencia de su medic ambiente.
81 consideramos a las organizaciones como sistemas "abiertos",
exigte una relacidn dinédmica entre la organizacidén misma,
considerada como un sistema, y el medio ambiente en el que opera
produciéndose una transformacidén constante fruto de esa
interrelacidn.

37.-Redding, W.C.,, Comnunication within the organization: An interpretative review of theory and research,

New York, Industrial Communication Council, 1972, pdg.449

38.-Bertalanffy, L.Von, "The theory of open systems in physics and bi.ology“, Science, 3/50, pdgs. 23-39

39.-Parsons, T., The social gystem, New ?ork, The Free Press, 1951
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3,3. Década de 1960

Al analizar la investigacidn desarrollada durante la década
de 1960, observamos c¢émo la gran mayoria de los estudiosos se
centraron en el andlisis de las redes y de los ambientes de
comunicacidén en las organizaciones. Las primeras investigaciones
gobre redes de comunicacién ya se habian iniciado en épocas
anteriores, pero fue durante este periodo cuando se produjo un
gran avance y desarrollo de estas lineas de investigacidn.

Los estudios sobre los ambientes de comunicacidén dentro de
las organizaciones se llevaron a cabo, sobre todo, en la
Universidad de Purdue, y las conclusiones a las que se llegarcn,
fruto del resultados de las prlnCLEales investigaciones, pueden
ser las siguientes {(Redding, 1972)%

1. Los '"mejores" supervisores { entendiéndose por "buen
supervisor" aquel que es concebido asi por sus
subordinados), tienden a egtar ‘'orientados hacia la
comunicacidn"; por ejemplo, disfrutan hablandc en voz alta
en las Jjuntas; tienen facilidad para explicar las
instrucciones y las politicas; y les gusta conversar con sus
subordinados.

2. Los "mejores" supervisores tienden a ser complacientes
al escuchar; responden comprensivamente a las llamadas
"preguntas tontas" de lcos empleados; son faciles de
abordar; desean escuchar sugerencias y gquejas con una
clerta buena actitud para considerar las sugerencias vy
quejas recibidas, y con el deseo de adoptar la accién

apropiada.

40.-Redding, W.C., Copmunication within the organization: An interpretative review of theorv and r‘esearcnl

New York, Industrial Communication Council, 1972, pégs. 436 446

[
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3. Los '"mejores" supervisores tienden (con algunas
excepciones) a "preguntar" o "persuadir" en vez de "decir!
u "ordenar". .

4. Los "mejores" supervisores son sgensibles a los
sentimientos y a las necesidades de autodefensa de sus
subordinados; por ejemplo prefieren atender sus necesidades
Y conocer sus opinioneg y sugerencias en privado y no en
piblico.

5. Los "mejores" gsupervisores tienen una actitud mds abierta
hacia todo lo que haga referencia a la transmisidn de
informacién; prefileren dar prioridad a tode lo que suponga
una mayor informacién, es decir, explicar el "porgué'" de esa
actitud o politica de actuacidén antes de llevar a cabo otro
tipo de cambios que incluyan mayores riesgos.

En definitiva, los resultados de las investigaciones sobre
los ambientes de comunicacidédn dentro de las organizaciones
realizados en la Universidad de Purdue durante la década de 1960,
sugieren que un "supervisor eficiente' es una persona que tiende
a estar "orientada hacia la comunicacién", es un atento y firme
egcucha, '"pide" o "persuade" en vez de "ordenar" o "declr", vy
normalmente tiene una actitud bastante abierta para transmitir
informacidn a los subordinados.

Sin embargo no es adecuado generalizar estas conclusiones
v adoptarlas como premisas dogmiaticas, ya que existen otros
muchos factores que influyen y pueden determinar este perfil del
"supervisor eficiente! en los distintos contextos
organizacionales. Las investigaciones llevadas a cabo en la
década de 1970, investigaciones que veremos mas adelante, indican
que las conductas de comunicacidn eficaces en la supervisién
pueden ser 81tua01onales y contingentes en relacidn con varios
factores (Jablin, 1979)%

41.-Jablin, F.M., "Superior-subordinate conmunicatioﬁ: The state of the art", Psychological Bulletin, B56/79,
Pégs,1201-1222 . :
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Durante los afios sesenta numerosog estudioscs del tema
profundizaron ain mds en el perfil del denominado "supervisor
eficiente", asi como en los distintos factores que pueden influir
en esta actitud, y centraron sus investigaciones en intentar
confirmar la relacién que existe entre la percepcidn que tienen
los trabajadores sobre su participacién en la toma de decisiones
y el rendimiento y la actitud relacionada con su trabajo. Dicha
participacién en la toma de decisiones, cominmente denominada
bajo las siglas PDM (Participation in Decision Making), fue
objeto de numerosos estudios e investigaciones empiricas durante
esta década.

Algunas de estas investigaciones concluyen gue los enfoques
participativos en la toma de decisiones conducen a mayores
niveles de motivacién y satisfaccién del empleado. Existen
también estudios que mantienen la postura contraria, Yy gostienen
que no existe necesariamente una relacién directa entre la
participacién en la toma de decisiones de los trabajadores y el
grado de motivacién y satisfaccién del empleado.

En definitiva, y para concluir con las investigaciones
llevadas a cabo durante estos afics, las aportaciones en el campo
de la comunicacidn organizacional en esta década se centraron en
los estudios de redes vy climas de comunicacién iniciados en los
afios anteriores. Para ser mas exactos, éstos fueron los
interrogantes, junto con los puntos claves de investigacidn,
desarrollados durante estos aflos (Jablin, 1986) 4% '

1. ¢Qué perciben los miembros de una organizacidén como
analogias de comunicacién de una '"buena supervisién?
¢Cudles son los criterios para categorizar a un supervisor
como "supervisor eficiente? _ '

2, ¢Hasta qué punto es problemdtico en las organizaciones
1a distancia semantica de la informacidén entre Jjefe y
subordinado? o

42.-Jsblin, F., "Estudio de la comunicacién organizacional: su evolucién y futuro", en Frendndez C, C., L8
comunicacién humana, México, McGraw-Hill, 1986, pég.129 '
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3. ¢Cudl es la relacidn que existe entre la participacién
en la toma de decisiones de los trabajadores y su grado de
motivacidn y gatisfaccidn en el trabajo? ,

3.4. Década de 1570

Durante la década de 1970 prosiguieron los estudios
iniciados en los afios anteriores sobre climas de comunicacién en
organizaciones complejas. Fueron numerosgas las investigaciones
llevadas a cabo sobre el clima de comunicacidén entre jefe-

subordinado.

Los estudlosos se centraron, como en afios anteriores, pero
con un mayor desarrollo, en las actitudes hacia la comunicacidn
de los denominados "supervisores eficientes", en la distorsidén
en el envio de mensajes ascendentes del subordinado al jefe y en
la naturaleza de la retroalimentacidn en la comunicacién jefe-
subordinado. Los programas de investigacidn se iniciaron ademés
examinando el rol y las funciones de la comunicacidén abilerta
jefe-subordinado, asi como los efectos de lag caracteristicas
personales {sexo, edad, etc.} de los jefes y de los subordinados
en sus respectivas conductas de comunicacién (Jablin, 1986)%,

Fueron log Tedricos de las Relaciones Humanas guienes
profundizaron mis en las caracteristicas de la comunicacidén jefe-
subordinado y consideraron gue la "apertura" en la comunicacién
jefe-subordinado era uno de los rasgos esenciales en las
organizaciones eficientes.

Segin Redding(1972)%, la apertura en la comunicacién jefe-
subordinado se compone de dog dimensiones relacionadas entre si:

43.-1bidem

44 ,-Redding, W.C., Communication within the organization: An interpretative review of theory and research,

New York, Industrial Communication Council, 1972
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apertura al enviar el mensaje y apertura al recibirlo. La
apertura en el envio del mensaje incluye la ‘"revelacidn
transparente de sentimientos, o malas noticias asi como hechos
importantes de la organizacién'%’, mientras que la apertura en
la recepcidn del mensaje implica "motivar o cuando menos permitir
la expresién franca de opiniones distintas a la propia"%; 1la
voluntad de escuchar '"malas noticias" o ‘'informacién que
molesta". Los resultados de estos estudios sobre apertura en la
comunicacién jefe-subordinado llevados a cabo por Redding han
sido resumidos por Jablin en el siguiente pérrafo:

(...)" en una relacidén de comunicacidn abierta entre
jefe y subordinado, ambas partes perciben al otro
interactuante como a un escucha - receptivo y
complaciente, y reprimen las respuestas que puedan ser
consideradas como retroalimentaciédn negativa o
anuladora. . .estos estudios  proporcionan fuertes
evidencias a la proposicién de que los empleados se
sienten mas satisfechos con sus trabajos cuando
existe una comunicacidén abierta entre el jefe y el
subordinado que cuando la comunicacidén es cexrrada
(Jablin, 1979)%

Creemos necesario consgiderar de nuevo que las percepciones
v los criterios que los subordinados tienen de los "supervisores
eficientes", asi como la actitud y 'orientacidédn" hacia la
comunicacién de los supervisores, depende de multitud de factores
como el tipo de organizacidn, la estructura de la tarea de la que
es responsable, el poder (formal) de posicidn del lider, 1la
calidad de las relaciones previas jefe-subordinado, el sexo, el
clima organizacional, el tamafio del grupo de trabajo, o la
influencia ascendente que pueda tener el supervisor hacia niveles
superiores.

45.-1bidem, pég.330
46.-1bidem

47.-Jablin, .M., "Superior-subordinate communication: The state of the art", Psychological Byulletin, 84/79,
- pég. 1204 - '

+
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Todos estos factores y muchos mis pueden llegar a determinar
y al mismo tlempo a difuminar las percepciones y criterios por
los que se guian los trabajadores a la hora de clasificar y
categorizar a sus supervisores inmediatcos. Muchos son los
factores a tener en cuenta en la eficiencia de la comunicacién
jefe-subordinado asi como en la determinacién de lo que se
entiende por "comunicacidén abierta".

La distorsidn de la comunicacién ascendente del subordinado
al jefe fue otro de los campos de interés durante estos afios,
apoyéndose casi siempre en las investigaciones iniciadas en
épocas anteriores. La necesidad y la bdsqueda de seguridad en el
trabajo, el clima organizacional, y el grado de liderazgo que
tenga el supervisor o jefe inmediato del subordinade son algunos
de los factores gue influyen en el proceso de la comunicacidn
ascendente, determinando su grado de distorsidn.

Existe una mayor propensidén por parte del trabajador de
distorsionar aquellos mensajes que gon negativos, que en
principio resultan desfavorables al supervisor o jefe inmediato,
que aquellos gque tienen una carga positiva y favorable, La
disposicidén que tenga el trabajador para correr ¢ no el riesgo
de comunicar un tipo de mensaje u otro es otro de leos factores
que condiciona la distorgidn en la comunicacién ascendente.

Tres pueden ser los principales problemas con los que se
encuentra la comunicacidén ascendente en la préctica
organizacional (Roberts y O'Reilly, 1974; Read, 1962;
Athanassiades, 1973)%.

48.-* Roberts, K.H. & O’Re1lly, C.A., "Failures in upward communication in orgsnizatfons: three possible
culprits*, Academy of Mapagement Jourcnal, 17/74, pégs.205-215
* Read, W.H., "Upward Communication in Industrial Hierarchies", Human Relations, 15/62, pégs.3 15

* Athanassiades, J.C., "The Distortion of Upward Communication in Hierarchical Organizations!, Aeademy- '

of Mapagement Journal, 16/?3, pégs.207-226
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1. Resulta arriesgado para los trabajadores contarle a sus
jefes los problemas que existen en la organizacidén o las
quejas que tienen de los mensajes que reciben fruto de la
comunicacidn descendente de la direccidn.

Mientras que los mds altos en la jerarquia organizacional
ejercen poder sobre los que estédn por debajo de ellos, los
empleados de nivel inferior temen la retribucién de los
superiores cuando les proporcionen mensajes desagradables.

Si la comunicacidén ascendente de los trabajadores provoca
la célera de un jefe, los trabajadores pueden poner en
peligro sus puestos de trabajo. Debido a los riesgos gue
puede tener la comunicacién ascendente de ciertos mensajes.
Los trabajadores a menudo comunican a sus jefes sdlo los
mensajes favorables, llegdndose a producir un cilerto
aislamiento de los directivos ya que esta actitud favorece
enormemente los rumores en las organizaciones.

2. Los directivos son a menudo poco receptivos al feed-back
honesto de los empleados y reaccionan ante el con enfado y
a la defensiva.

La historia del antiguo monarca griego que mataba a los
mensajeros portadores de malas noticias sobre las campafias
militares, puede llegar a repetirse, aunque ni mucho menos
de forma similar, a algunas situaciones actuales de
trabajadores que informan a la direccidédn de procedimientos
vy précticas organizacionales cuestionables, y que son
reprendidos e incluso despedidos, o sin llegar al despido
pero poniendo en peligre su puesto de trabajo, por la
comunicacién de mensajes desfavorables o, al menos,
molestos., Semejantes situaciones desalientan a otros
trabajadores a presentar a la direccién informacidédn del

mismo tipo.

3. A menudo los canales formales de comunicacidn
organizacional destinados a la comunicacidn ascendente y
horizontal son insuficientes.
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Para utilizar de manera efectiva los flujos de comunicacidn
de mengajes ascendentes, descendentes y horizontales, la
direccidn debe darse cuenta de su importancia.

Los directivos deben demostrar una genuina receptividad
hacia la comunicacién ascendente abierta y honesta, para
alentar a los trabajadores a proporcionarles el feed-back
necesario, que les ayude, por otra parte, a dirigir
actividades organizacionales. A menudo la comunicacién
ascendente debe empezar desde lo alto de la jerarquia
organizacional, con los lideres de la organizacidén alentando
a los trabajadores a compartir sus ideas con los directivos
(Mc Murry, 1965)%.

Estd claro que al estar los trabajadores directamente
involucrados en la realizacidn de tareas organizacionales
saben de primera mano cdmo hacer los trabajos, y lo gue
funciona o no en la préctica organizacional. La direccidn
puede utilizar el conocimiento de los trabajadores del feed-
back gue ellos les reportan.

Los mensajes descendentes deben ger clarcs e informativos
para preparar adecuadamente a los miembros de la
organizaclidén sin alienarlos.

La direccidén deberia también alentar la comunicacidn
horizontal entre los miembros de la organizacidén que
comparten tareas o é&reas complementarias o comunes,
especialmente en complejas situaciones organizacionales
donde la coordinacidn de tareas y las habilidades para
resolver problemas son mds necesarias. En situaciones
organizacionales equivocas, deberian estar disponibles una
variedad de ciclos de comunicacién para ayudar a reducir la
incertidumbre y alentar el desarrolleo de estrategias
especificas para reaccionar ante la situacién de una manera
efectiva. La comunicacién horizontal es una fuente de ciclos
de comunicaciédn importante para los miembros de la
organizacidn. '

147

49.-McMurry, R.N., "Clear Communications for Chief Executives", Harvard Business Review, 43/65, pégs..131-
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Es importante destacar gque se han desarrollado varias
estrategias para el flujo formal de mensajes en las
organizaciones modernas. Por ejemplo, las estructuras de muchas
"organizaciones matriz" estdn disefladas para incrementar
oportunidades de interaccién entre aquellos miembros de las
organizacién que pertenecen a distintas &reas, para realizar
tareas especializadas {(Galbraith, 1970)°0. En las
"organizaciones matriz" se designa a personal de diferentes
departamentos, cuando se necesita para proyectos especiales en
los que toman parte diversas &reas de la organizacidn. Las
"organizaciones matriz", de esta forma, promueven la comunicacidén
y cooperacidn entre individuos relevantes de diversas areas de
la organizacidn, flexibilizando la estructura organizacional ¥y
permitiendo responder creativamente a necesidades especializadas.

Frederick Jablin en la revisién realizada de la literatura
existente sobre la comunicacién jefe-subordinado advirtidé 1lo
siguiente:

"probablemente una de las quejas mas comunes expuestas
por los jefes y por los subordinados acerca de la
comunicacién entre ellos, es que uno de los
interactuantes no proporciona al otro retroalimentacidn
importante en cantidad suficiente"( Jablin, 1979)°,

Como consecuencia de ésta y de otras muchas investigaciones
y aportaciones realizadas en este campo, proliferaron durante
estos afios numerosos estudics cuyo principal objetivo era
explorar las caracteristicas y los efectos del proceso de
retroalimentacién jefe-subordinado.

50.-Galbraith, J.R.,"Matrix Organization Designs", Business Horizons, 14/71, pdgs.29-40

51,-Jablin, F.M., "Superior-subordinate communication: the state of the art", Psychological Butletin, B&/79,
pég. 1212 . :
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Los resultados de estas investigaciones fueron recogidas por
Jablin (1979)% y mostraron, en lineas generales, cbémo los
niveles de satisfaccién en el trabajo de los subordinados estaban
relacionados con la retroalimentacidn que recibian de sus
superiores, todo esto indica que el proceso de retroalimentacidn
debe ser considerado como un mecanismo de influencia reciproca.

Otra de las conclusiones obtenidas de estos estudios es que
los estados motivacionales del subordinado estén muy relacionados
con el grado de retroalimentacidén que reciben de su jefe
inmediato, y que tanto jefes como subordinados prefieren recibir
mensajes -respuestas que supongan una comunicacién y una
retroalimentacidén reciproca.

Durante esta década de 1970 destacd también otxo grupo de
estudios centrado en delinear los modelos o patrcnes de
interaccidén gue caracterizaban las relaciones jefe-subordinado.

Los resultados de estas investigaciones iniciadas en afios
anteriores pero desarrolladas con mayor profundidad en esta
época, indican que los jefes pasan entre una y dos terceras
partes de su tiempo comunicéndose cara a cara con Sus
subordinados sobre temas de trabajo. Durante una gran parte de
su tiempo, por lo tanto, se produce una interaccidén vy, en
principio, una consiguiente retroalimentacién entre FJefe-
subordinado.

Todos estos estudios y aportaciones sugieren que existe una
concepcidn diferente entre jefes y subordinadog respecto a cuanto
ge comunican entre si y el grado en %ue encuentran satisfactorias
estas interacciones (Jablin, 1979)%.

Los investigadores centrados en este campo intentaron
también medir, debido en parte a esas diferencias en cuanto a la
percepcién de la comunicacién entre jefes y subordinados, los
giguientes tipos de variables:

52.-1bidem
53.-1bidem
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1. La calidad y cantidad de la comunicacidén ascendente ¥y
descendente.

2. Las caracteristicas de la comunicacién jefe-subordinado,
as decir, el grado de confianza y de interaccidn entre
ellos, si se trataba o no de una comunicacién "abierta'", y
el grado de influencia existente entre jefe y subordinado
en la comunicacién de los mensajes,.

3. Los tipos de mensajes enviados y recibidos entre los
miembrog de la organizacidn.

4. Las fuentes de comunicacidn utilizadas y los canales por
los cuales viajan estos mensajes.

5. La oportunidad y exactitud de los mensajes y sobre todo
el grado de satisfaccién respecto a la comunicacién
organizacional. -

La conclusidén final a la que llegaron, ¥y en la que
coincidieron los 1nvestlgadores de estos egstudios, se centra en
destacar una vez mas, que existe una relacién entre la percepc10n
que posee un individuo hacia su clima de comunicacién en la
organlza01on y el grado de satisfaccidn que su trabajo le
proporciona.

Se incrementaron también los andlisis sobre las redes de
comunicacién organizacional ' debido, en gran parte, a los
avances tecnolégicos de los afios setenta, y al desarrollo de
nuevos programas informidticos que permitieron medir y analizar
numerosas conexiones dentro de las redes de comunicacidn
organizacional y entre sus miembros, las investigaciones
realizadas durante los aflos sgetenta  sobre las redes de
comunicacidén organizacional supusieron un fuerte progreso para
el futuro de este campo.
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Para finalizar con las aportac;ones realizadas por los
1nvest1gadores en el campo de la c¢omunicacidn. organizacional
durante la é&poca de 1970, es necesario destacar la labor
realizada en los distintos grupos de estudio con el objeto de
explorar la comunicacidn organizacional en los distintos &mbitos.

Estudios empiricos relevantes centraron su investigacién en
el andlisis de diversos factores en pequefiog grupos. Factores
como el grado de liderazgo (estilos de direccidn, disefic de
estrategias), las caracteristicas de las tareas realizadas (tipos

y tecnologia utilizada), las redes de comunicacién (en
laboratorios y en 1la préactica), vy las correlaciones de
comunicacién en la toma de decisiones ( grado de confianza y

retroalimentacién entre los distintos miembros) .

Los resultados de estos estudios revelan, sin duda alguna,
que el tipo de tarea que llevan a cabo log miembros del grupo,
y la discusidén y la solucién de los problemas gque se plantean en
su &mbito de trabajo asi como el nivel de produccidén que
alcanzan, afecta a los modelos de comunicacién y de interacciédn
entre ellos. Ademds, los anélisis efectuados sobre el tipo de
tecnologia y el grado de desarrollo tecnoldgico de los grupos
estudiados han revelado que la tecnologia no sdlo afecta a los
modelos interncos de comunicacién, sino también a las formas de
comunicacidn utilizadas para coordinar las actividades entre los
grupos organizacionales.

Para concluir con las investigaciones realizadas durante la
década de 1970 diremos que los principales interrogantes
planteados en estos afios se centraron en dos grandes campos de
estudio:

1. ¢Culdles son los factores que influyen en la comunicacién
jefe-subordinado y hasta qué punto existe una correlacidn
entre clima de comunicacidén organizacional y grado de
"interaccién" (entendida por comunicacién) entre ellos?

2, ¢(Cudles son las caracteristicas del trabajo de grupo vy
qué relacidn guardan con la comunicacién organizacional?
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La divisidén de Comunicacidén Organizacional de la ICA
(International Communication Association), desarrclld vy testd a
finales de los afios setenta y principios de los ochenta, una
herramienta y procedimiento de revisidn de la comunicacidn en las
organizaciones (Goldhaber y otros, 1978)%,

La auditoria ICA examina las actitudes y percepciones de los
miembros de la organizacidn sobre temas tales como "accesibilidad
de la informacidn, satisfaccidn e importancia de la comunicacién,
contenido de la comunicacidén, claridad, exactitud, utilidad,
apropiabilidad, temporalidad, relaciones comunicacionales, vy
resultados de la comunicacién" (Goldhaber, 1978)°%%,

Los canales de comunicacién ascendente, descendente vy
horizontal proporcionan a los mwmiembros de la organizacién
informacidn clave que les permite evaluar la calidad de los
procesos organizacionales, Los lideres y directiveos de la
organizacidn deben buscar informacién de los miembros de la misma
para identificar y diagnosticar problemas operacionales, Una vez
diagnosticados es necesario hacer uso de los canales de
comunicacién para mejorar aquellas situaciones conflictivas.

Los hallazgos obtenidos del andlisis de las dieciséis
primeras auditorias llevadas a cabo demuestran la importancia de
la comunicacidén para los miembros de la organizacidén y la
necesidad de una mejor comunicacidn organizacicnal, Goldhaber vy
sus colegas nos informan de los hallazgos obtenidos:

1. La mayoria de los miembros de la organizacién quieren
recibir més que enviar informacidn organizacional. Aseguran
no haber enviado nl recibido mucha informacién en sus
organizaciones, y necesitan obtener mds informacién sobre
asuntos personales, relacionados con el trabajo y sobre la
toma de decisiones organizacional. También desean més
oportunidades para expresar motivos de gqueja y evaluar a sus

jefes.

54.-Goldhaber, G,M., Yates, M.P., Porter, D.T, & Lesniaek, R., "Organizational Communication: 1978", Human

Communication Research, 5/78, pégs.76-96

55.-1bidem, pdg.81
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2. Cuanto més alta sea la jerarguia dentro de la
organizacidén a la que se envian los mensajes, es menos
probable que haya algin seguimiento, especialmente cuando
la informacidén es enviada a la alta direccidn,

3. Las mejores fuentes de informacidn son aquellas gue estén
mas cercanas a los empleados, y las peores lasg mis alejadas
(Goldhaber y otros, 1978)%, Los trabajadores aseguran que
necegitan mas informacidén relaclonada con el trabajo por
parte de los supervisores inmediatos y més informacidn
acerca de toda la organizaciém por parte de la alta
direccidn.

4. La alta direccidn proporciona informacidn menos oportuna
y de menor calidad que otras fuentes de informacidn clave.

5. Los trabajadores prefieren obtener m&s informacién de los
canales de comunicacién formales de la organizacidn que del
rumoxr. Cuando el rumor es utilizado con frecuencia como via
de comunicacién llega de una manera eficaz a los
trabajadores pero les proporciona informacién de menor
calidad y exactitud que la deseada.

6. Aungue los trabajadores se encuentran '"generalmente™
satisfechos con los canales de comunicacidn interpersonal,
les gustaria recibir mas informacidén "cara a cara",
especialmente de la alta direccidn.

7. Los trabajadores estén satisfechos con el ambiente de
comunicacién departamental gue tienen en las dreas en las
que trabajan, lo que demuestra que existe un cierto grado
de confianza que favorece los flujos de comunicacidn
descendente, ascendente y horizontal, pero ge encuentran
menos satisfechos con el ambiente de comunicacidn que existe
en toda la organizacién, lo que limita la apertura, el
"input", las recompensas Yy las oportunidades de ascenso.

56.-1bidem, pég.82

*
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8. Los trabajadores afirman estar satisfechos con el trabajo
que realizan pero insatisfechos con las oportunidades que
tienen de ascender dentro de las organizaciones. No existen
oportunidades de promocidén interna o al mencs son escasas.

9. No se percibieron patrones generales de relaciones entre
caracteristicas demogrédficas (edad, sexo, raza, etc.) y las
variables de comunicacidn.

10. Cuanto mayor es la distancia entre las fuentes de
comunicacién y los receptores en las organizaciones, se
recibe menos informacién, hay menor oportunidad para pedir
mas informacién, se produce una calidad de informacidn mas
pobre y con mayor uso del rumor, lag relaciones
interpersonales, en definitiva son mas pobres. Por el
contrario, cuando la distancia entre las fuentes de
comunicacidn y los receptores decrece, los empleados reciben
y quieren mids informacién, existe un mayor seguimiento que
favorece la respuesta por parte del receptor y por lo tanto
un mayor feed-back. La informacién es de mayor calidad y se
hace menos uso del rumor. En definitiva, las relaciones
interpersonales mejoran (Goldhaber y otros, 1978)°7,

4. EL PROBLEMA DE LA IDENTIDAD DESDE UNA PERSPECTIVA
ACADEMICA: 1940-1960 : '

Desde el punto de vista formal y de contenido, el campo de

la comunicacidén organizacional ha side considerado desde el
principio como una multitud de datos y conceptos derivades en
gran parte, {algunos criticos dirian completamente), de una gran
variedad de campos académicos.

57.-1bidem, pédg.83

e
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A principio de los afios cuarenta los campos de estudio
denominados bajo log términos "Industrial Communication" vy
"Business Communication", empezaron a ser vistos como materias
de investigacién con identidad y autonomia propias y dignas de
ser estudiadas. Incluso podemos considerar que dichos ambitos
fueron vistos desde perspectivas diferentes, y los investigadores
con diversas orientaciones, académicas y no académicas,
dividieron la materia en variedad de caminos.

En 1940 psicdlogos industriales evaluaron la legibilidad de
las publicaciones existentes hasta el momento en este campo;
especialistas en la 4rea de "Industrial Relations" de Pricenton
estuvieron analizando los medios y canales de difusidén de la
informacidén, y los directivos de dicho centro llevaron a cabo
encuestas para valorar la eficacia de numerosas practicas de
comunicacidn. Fue también a principioc de los afios cuarenta cuando
tuvo lugar una crucial contribucidén desde el punto de wvista
conceptual por parte de:

1. The functions of the executive, de Chester Barnard
{1938)

2. El trabajo social de psicdlogos en Iowa al frente de Kurt
Lewin (Lewin y otros, 1939)%°

3. El grupo de "Relaciones Humanas" de la Harvard Business
School reunido por Elton Mayo (Roethlisberger & Dickson,
1939)

A pesar del reconocimiento alcanzade por este campo
denominado propiamente "Industrial Communication", dotado de una
entidad propia de investigacién, la gran mayoria de los .

57. Barnard, C.1.,The functions of the executive, Cambridge MA, Hr'\_rrd University Press, 1938

59.-Lewin, K., Lippitt, R., & White, R.X., "Patterns of aggressive behavior in experimentally created social

climates", Journat of Social Psychology, 10/39, pégs. 271-299
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estudiosos llevaron a cabo trabajos empiricos que muy bien
podrian encuadrarse dentro de log limites de la psicologia
social, psicologia industrial, "business administration' o teoria
de la organizacidn,

A través de una combinacién curiosa de circunstancias fue,
sin embargo, en los departamentos denominados propiamente bajo

el término "speech communication" -més que en cualquiera de los
campos pertenecientes al &mbito de las ciencias sociales o en las
clédsicas escuelas de negocios-, donde programas formalmente

diseflados y estudios propilamente organizados, incluso a nivel de
doctorado, trataron todos aquellos temas amparados bajo el
término "Industrial Communication".

La primera Tesis Doctoral centrada en el campo de la
comunicacidén industrial se llevé a cabo en 1952, en la Business
School de la Ohio State University. El autor de la investigacién
fue Keith Davis y el titulo original fue: Chamnels of Personnel

Communication within the Management Setting

Keith Davis fue ampliamente conocido y reconocido en el
futuro por inventar y desarrollar en su investigacidén personal
la técnica del BECCO, para analizar en cadena (encadenados,
engarzados) los mensajes en una organizacién.

El estudio llevado a cabo por Keith Davis fue considerado
como una investigacidn tGnica que no se materializé en ningtn
programa de doctorado impartido en la Business School de dicha
Universidad, sin embargo, esas investigaciones tomaron forma en
otro departamento de la Universidad de Ohio, denominado "speech
communication", dando lugar precisamente a un programa de
doctorado, dirigido por Franklin H. Knower, y que fue impartido
al mismo tiempo que Keith Davis trabajaba sobre su 1nvest1gac1on
en la Business School.

_ Esto dio lugar a que poco después de la segunda guerra
‘mundial, en un pufiado de campus, un grupo de profesores vieran
la posibilidad de llevar a cabo investigaciones a nivel de
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doctorado, y como extensién de los programas de graduacién,
denominadas bajo los términos de "Basic Communication Skills" y

"Business Speech",

El resultado de todas estas investigaciones fue la
realizacién, entre 1953 y 1954, de un nimero de tesis doctorales
llevadas a cabo en cuatro universidades americanas: Northwestern
University, Ohio State University, Purdue University, y Southern
California University. A finales de los afios 50 numerosas
universidades se unieron a la lista de estas primeras
investigaciones.

Mientras tanto, desde 1948 hasta finales de 1950, numerosos
cientificos sociales, representantes de diferentes campos
académicos, fueron publicando estudios empiricos relacionados,
de un modo u otro, con el campo, en un principio, denominado

"Industrial Communication". Cabe destacar los programas
impartidos en la Harvard Business School, el Institute for Social
Research de la Universidad de Michigan, y el Industrial

Relations Center de la Universidad de Minescta.

El mejor grupo de investigacidn explicitamente organizado
vy formalmente disefiado como tal, fue el "Industrial Communication
Research Center" establecido dentro del departamento de "Speech
Communication" de la Universidad de Purdue y dirigido por Paul
Emerson Lull en 1952. Cabe también destacar cdmo importantes
conferencias anuales centradas en este campo de investigacidn,
fueron sponsorizadas por los departamentos de "gpeech
Communication" de Pennsylvania State University {(en 1950}, Kent
State (1952) y Ohio State University (1952); los directores de
dichos centros de investigacidén fueron respectivamente Harold P.
Zelko, James N.Holm y Franklin H. Knower.

En 1951 tuvo lugar el Centennial Conference sobre
Comunicacién en Northwestern, se produjo un encuentro entre Fritz
Roethlisberger de la Harvard Business School, el psicdlogo Carl
R. Roger, y Irving J.Lee { de la Northwestern School of Speech).
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Este acontecimiento hizo posible un puente de unidén entre
dos centros influyentes desde el punto de vista del corpus
tedrico y de la investigacidén en este campo; uno bajo la
direccidn de Lee representando la orientacidén semdntica general
y conceptual de la comunicacidn en las organizaciones, y el otro
bajo la direccidén de Roethligberger, una orientacidn basada en
la teoria de las Relaciones Humanas de la ciencia social.

Pero no fue probablemente hasta 1958 o 1959 cuando el campo

de la comunicacidén en las organizaciones -casi siempre
reconocido hasta ese momento, tanto bajo los términos de
"business communication" como "industrial communication"- habia

cristalizado hasta un punto en el gue al menos los investigadores
y especialistas en este campo podian identificar lo gue ellos
egtaban estudiando, asi como establecer los limites entre otras
muchas materias relacionadas con este ambito. En 1958 aparecid
una edicién revisada del libro Communication in Management,
escrito por Redfield. Aunque el principal objetivo de este libro
era tratar de ayudar a los directivos con respongabilidades en
comunicacidn, contenia también muchos aspectos de la comunicacidén
en las organizaciones tal y como este campo estaba definido y
desarrollado hasta ese momento. Y 1958 fue también el afio que
aparecid publicada la primera antologia: Business Communication
Reader (Janis, 1958)%, centrada en las cualidades v habilidades
de la comunicacidn escrita.

En 1959 dos nuevas publicaciones aparecieron en escena,
simbolizando el hecho de que, al menos a los ojos de los
cientificos sociales, la denominacidén "Industrial Communication"
estaba finalmente siendo identificada como una entidad propia y
reconocible: a) una monografia publicada por la Foundation for
Regearch on Human Behavior (Fundacién para la Investigacidn sobre
el Comportamiento Humano), afiliada con el Institute for Social
Research de la Universidad de Michigan- Communication in

Al , ] ] y b) la primera
revmsta llterarla por aparecer ‘en un perlodlco académico bajo la
etiqueta de "business communication" {Sexton & Staudt, 1959).
total de 178 titulos aparecieron el la revista Sexton & Staudt.
Casi todos ellos, incluyendo aquellos considerados como estudios
"ecientificos" contenian orientaciones précticas y, segun la
mayoria de los criticos, no mas de 60, o al menos la tercera
parte de los 178 titulcos podian haber sido considerados como
modelos de trabajos escolares ya sean del tipo conceptual tedrico
o empirico cientifico., La mayoria de ellos cayeron en la
categorizacidn de ensayos informales y anecdbéticos.

60.-Janis, J.H., Business communication reader, New York, Harper, 1958
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Bl afioc 1959 fue reconocido por la mayoria de los estudiosos
como el afio de la ‘'cristalizacidén" de 1la comunicacidn
organizacional. Y si la "cristalizacién" ha sido alcanzada en
1959, la aceptacién general de este campo, desde el punto de
vista académico, para ser designado originariamente como
"Organizational Communication" no llegard hasta 1967 o 1968.

Hacia 1965 Guetzkow®' publica una resefia bajo el titulo:
"Communications in Organizations". Su objetivo era recoger Y
canalizar toda la literatura tedrica y empirica relaciocnada con
la comunicacidén en las organizaciones. Significativamente esta
publicacién fue mencionada en el Handbook of QOrganizations
(Marzo, 1965) mas que en un manual o volumen relacionado ¢on Ia
comunicacién, Guetzkow tomd ocasién de este acontecimiento
anecdético para lamentarse de lo gue &l denominaba, la escasez
de los estudios sobre comunicacién en las organizaciones, ya sea

desde el punto de vista tedrico como préctico®?.

Sin embargo su valoracién puede ser desafiada ya que no hizo
ninguna mencién, en su bibliografia de ciento treinta y cuatro
articulos, de cualquiera de los estudios asociados con el
programa de Relaciones Humanas de la Harvard Business School, ni
del Ohio State Leadership Group, ni de la Industrial Relations
Section de Minnesota, o de las Tesis llevadas a cabo en los
departamentos de "apeech communication" de numerosas
universidades. Solamente fueron citadas dos o tres publicaciocnes
pertenecientes al Instituto de Relaciones Sociales de Michigan.

Pueden ser discutidas, y de hecho cuestionamos las hipdtesis
de Guetzkow al afirmar que lag investigaciones sobre la
comunicacién en las organizaciones habian dejado atrds estudios
relacionados con otras caracteristicas de la vida organizacional,
tales como la divisidén en el trabajo, los estilos de direccién
o el tema de la autoridad y el liderazgo, debido en gran parte.
a la naturaleza contingente de los hallazgos :

é1.-Guetzkow, H., "Communication in organizations", en March, J.G. (Ed.), Handbook of organizations,' '
Chicago, 1L, Rand McNally, 1965, pdgs,534-573 .
62.-1bidem, pdg.535
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(...)" ;Encontramos nosotros en la comunicacién en las
organizaciones un adrea de estudio en .la cudl hay una
especial riqueza en efectos accidentales interactivos,
0 es meramente una perspectiva clarificadora la que
permanece escondida? "¢

Aunque este campo tiene todavia que encontrar -y
probablemente nunca encontrard- una ‘"migica perspectiva
clarificadora", el primer manual bibliogrdfico, publicado dos

afios despuds de la resefia de Guetzkow, aparecid conteniendo
trescientos quince articulos todos ellos categorizados bajo la
denominacién de "organizational communication" (Voos, 1967)%.
Mucho méds, diremos que ese mismo afio, en 1967, el Marshall Space
Flight Center (un centro de investigacién dependiente de la NASA)
convocdé una conferencia sobre comunicacidén organizacional en
Huntsville (Alabama) donde fue presentada plblicamente lo que
podria considerarse la primera investigacién o estudio empirico
de la historia relacionado con este tema. La connotacidn
"empirica" es importante vya que la investigacidn realizada por
Tompkins se reducia a aquellos estudios que reunian dos
criterios: a) que ge basaran en la ‘“"realidad" de las
organizaciones y b) que utilizaran observaciones que pudieran serxr
cuantificadas.

Tompkins fue capaz de localizar aproximadamente cien
estudios que reunieran estas dos condiciones (Tompkins, 1967)%.
Una ré&pida revisién de los encabezamientos de titulos mas
utilizados bajo losg cudles Tompkins categorizdé su investigacidn
literaria nog dard una idea de lo que se entendia por
"comua}cacién organizacional® a finales de 1960 (Tompkins,
1967)°°: :

63.-1bidem, pdy.569

64,-Voos, H., Organizational Communicetion: A bibliography, New Brunswick, NJ, Rutgers University Press,
1967

65.-Tompkins, P.K., “Organizational communication: A state-of-the-art review", en Richetto, G.M. (Ed.),

Conference on_ organizational communication, Hunts-Ville, AL, Marshall Space Flight Center, Natiaonal
Aeronautics and Space Administration, Agosto 8-11, 1967, pdgs.4-26 _

66,-1bidem, pdgs. 5-21
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Canales formales de comunicacién

Comunicacién descendente (incluyendo relaciones
hipotéticas entre la comunicacién descendente y
la motivacidn)

Eficacia de los distintos medios de comunicacién
Comunicacién ascendente ( incluyendo "feedback")

Comunicacidn horizontal

Comunicacidn, supervisién y relaciones humanas (con énfasis
en la confianza interpersonal)

Medicidén e instrumentos de recogida de datos

Canales informales de comunicacidén

Finalmente, fue también en el afio 1967, cuando apareclid la
monografia de Lee Thayer: i j ] j
quizé el primer esfuerzo serio para formular una rama tedrica de
referencias en_ el campo de la comunicacién organizacional
(Thayer, 1967)%. Al afio siguiente Thayer recogid y explicdé
todas sus ideas en un 1libro 1 ' j '
Systems (Thayer, 1968)%. Fue también en ese mismo afio cuando se
inauguré la Divisién Internacional de Comunicacidén de la ICA
(International Communication Association).

67.-Thayer, L.,"Communication and organization theory", en Dance, F.(Ed.}, ﬂgmgg:ggmmggig;:igg:gﬁggzz;-ﬁew

York, Rorlt, Rinehart and Winston, 1967, pégs. 70-115

68.-Thayer, L. Comunication and communication syatems, Homewood, IL, Irwin, 1968
' ' 52 :
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Considerando todos estos acontecimientos, concluimos que fue
hacia 1967 o 1968 cuando la comunicacién organizacional alcanzd
al menos una cierta entidad y éxito, debido en parte a dos
aspectos: a) lograr galir de los limites marcados por la
terminologia utilizada hasta el momento, "business communication"
en primer lugar, para pasar a la denominacidén de '"industrial
communication", acufiada mds tarde y b) lograr un grado razonable
de reconocimiento fruto de la valiosa entidad de serios estudios
académicos realizados en este campo.

5, UNA VISION PANOCRAMICA., FUNDAMENTOS CONCEPTUALES: 1900-
1970

La unidn conceptual a través de las épocas entre la Doctrina
Retdérica Tradicional y la Teoria de las Relaciones Humanas ha
sido numerosa a lo largo de la Historia. Estd claro gue es
dificil discernir los limites entre estas dos corrientes
intelectuales dominantes, es més, a partir de la I Guerra Mundial
lo que son designadas como dreas Ay B { ver Cuadro N°1 al final
del Capituleo) han ido desarrollando conceptos vy teorias muy
similares.

Sin embargco podemos afirmar con cierta seguridad que la
primera "prototeoria" gue emerge como una articulacién.
sistemdtica de principios abstractos fue la Doctrina Retdrica
Tradicional. ¥, en efecto, todos los libros publicados a partir
de los afios treinta y bajo la denominacién de "business englisgh!
o "buginess speaking", fueron derivados de la Doctrina Retdrica
Tradicional. Es importante seflalar que en el contexto presente
la palabra "retdrica" denota el estudio del discurso piblicamente
estructurado y formal -ya sea escrito u oral- con especial
énfasis en la persuasidn.

Esta es una concepcién, mejor dicho una visién de 1la
retédrica, intencionalmente més estrecha de la gque aparece en las
modernas definiciones, tales como "el arte del aliciente

53



UNA VISION PANORAMICA. FUNDAMENTOS CONCEPTUALES: 1900-1970

simbélico" (Ehninger, 1972)%° o, "la razén del discurso
informative" (Bryant, 1953)7°, Cuando hacemos uso del término
"retdrica" en el campo de la comunicacién organizacional lleva
siempre implicita una carga persuasiva, resultado del dominio del
discurso piiblico. Sin embargo, visto histdricamente casi todos
los libros de texto y tratados publicados antes de la II Guerra
Mundial - y que se relacionen con los principios que rigen la
efectividad de los discursos y sus partes escritas- han sido
cominmente denominados y catalogados bajo este término.

Por lo tanto, el &rea A (ver Cuadro n°l) es designada
"digcurso estructurado (oral o escrite) con especial énfasis en
la figura de un orador o escritor dirigiendo a una audiencia".
Sus principiog y conceptos estdn relacionados con la Doctrina

Retdrica Tradicional.

El Area B (ver Cuadro n®l) se refiere a la "interaccién
interpersonal e informal en un &ambito de pequefios grupos
(centrada primordialmente en una interaccién oral). Este &area ha
sido fundamentalmente identificada con la Teoria de las
Relaciones Humanas. Naturalmente estas dos &reas se solapan,
Modernog planteamientos y puntos de vista de la Doctrina Retdrica
Tradicicnal no dudarian en reclamar que toda clase de interaccidn
humana simbdlica es "retbrica":

"Hoy (...) la suposicidén es que retdrica no sdlo es
inherente en toda comunicacién humana, sino que también
informa y condiciona cada aspecto de pensamiento y
comportamiento, el hombre es inevitablemente e
innecesariamente un animal retdrico" (Ehninger, 1972)7!

69.-Ehninger, D.,"Introduction, en Ehninger, D.¢Ed.), Contemporary rhetoric, Glenview,IL, Scott, Foresman,
1972, pég.10

70.-Bryant, D.C., "Rhetoric: its functions and its scope", Quarterly Journal of Sosech—39/53, pég.404
71.-Ehninger, 0., "Introduction", en Ehninger, D.(Ed.), Contemporary rhetopic, Glenview, 1L, Scott, Foresman,
1972, pdg.9
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Conrad ejemplifica esta posicidén al declarar gque la
comunicacidén organizacional siempre tiene un propdsito
instrumental y que "es la comunicacidén retdrica la que permite
a las organizaciones y a sus miembros tener éxito.onoc (...}, por
lo tanto, efectiva comunicacidén organizacional depende de las
cualidades y habilidades retdéricas de sus trabajadores"’

El campo académico de la comunicacidén organizacional puede
trazar la mayoria de sus raices conceptuales de tres fuentes
primarias: a) La Doctrina Retdrica Tradicional { que algunas
veces aparece con algunas variaciones en textos escritos y orales
bajo la denominacién de "business english" o "business speaking")
b) Los modelos que tienen su origen en la Teoria de las
Relaciones Humanas (actualmente mini-teorias y prototeorias) y
c) Las primeras versgiones que parten de las Teorias del
Management Organizacional (una vez mds la denominacidn de

] o

prototeorias seria la definicidn mds acertada).

Por lo tanto, lo que finalmente surgid en los afios 40 y 50,
tipicamente bajo la denominacidén de "businegs and industrial
communication®, fue un amalgama vagamente definido de materia
esbozada desde tres cuerpos de conocimiento que tenian en comin
una firme alianza, una firme unién con la filosofia pragmdtica
vy utilitarista. La preocupacidn fundamental de estos tres cuerpos
de conocimiento fue que el significado del concepto "eficacia",
tanto desde el Aambito individual como desde la organizacidn,
pudiera ser alcanzado. Un sindénimo comiin de eficacia fue "éxito",
Hubo incluso una inspirada revista publicada desde 1897 hasta
1924 bajo el nombre de Success (Huber, 1971)73.

A finales de los afiog 60 y principlos de los 70, cuando el
concepto '"organizational" fue reemplazando a ‘"business" e
"industrial" Jjunto con el término comlinmente aceptado de
"communication" (Redding, 1985)7%, especialistas en el campo de

72.-Conrad, C., Strategic organizational communication, New York, Holt, Rinehart and Winston, 1985, pédg.i72
73.-Huber, R.M., The American idea of success, New York, McGraw-Hill, 1971

74.-Redding, W.C.,"Stumbling toward identity: the emergence of organizational communication as & field of
study" en McPhee, R.D. & Tompkins, P.K. (Eds.), Organizational communication: Traditional themes and new

directions, Beverly Hills, CA, Sege, 1985.

il

55



UNA VISION PANORAMICA. FUNDAMENTOS CONCEPTUALES: 1900-1970

la comunicacidén organizacional hicieron camblos paradigmaticos
significatives utilizando una gama més amplia de conceptos que
tienen su origen en la Teoria Retdrica Contemporénea y en las
Ciencias Sociales. Sin embargo, el desarrollo de una
investigacién més sofisticada durante los afios 70-y 80 no deberia
cegarnos a este importante hecho: detrds de la comunicacidén
organizacional el impulso dominante ha sido siempre pragmético;
tratando de descubrir cémo los individuos o las organizaciones,
o ambos, pueden llegar a funcionar con mayor eficacia.

Con algunas excepciones este impulso pragmdtico ha
caracterizado la investigacién cientifica de la comunicacién
organizacional asi como el cuerpo masivo de literatura publicada
sobre este campo, proporcionando a los lectores prescripciones
de "cédmo obtener resultadog'. Uno piensa, por ejemplo, en los
estudios cientificos sobre "cédmo superar y vencer la resistencia
al cambio" (Coch & French, 1948)7°; "cémo medir la eficacia de

las comunicaciones organizacionales" (Funk & Becker, 1952)7;
"cdmo elegir un modelo de liderazgo" (Tannenbaum & Schmidt,
1958)77, Mcuantificando la estructura de referencias en la

gestién de la comunicacién laboral" (Weaver, 1958)79,

Los dos principales encabezamientos que aparecen en el
Cuadro n°l, representan temas postulados para destacar los
principales corpus de enseflanza e investigacidn en comunicacidn
organizacional a finales de 1960 y principics de 1970. El Tema
I lo hemos designadeo, utilizando la terminclogia de origen:
"individual-behavioral"; y el Tema II: "systemic-operaticnal'.
Breves definicioneg son proporcionadas en el Cuadro I.

La distincidén entre el Tema I y el Tema II es importante.
El primero estd centrado en el individuo. Todeo gira alrededor de

75.-Coch, L. & French, J.R., "Overcoming resistance to change", Human'RelationsI 1/48, pégs. 512-532

76.-Funk, H.B. & Becker, R.G., "Measuring the effectiveness of industrial comunications®, Personnel, 29/52,
pédgs.237-240

77.-Tannenbaum, R. & Schmidt, W.H., "How to choose a lLeadership pattern", Harvard Business Review, 2/58,
pégs.95-101

78,-Weaver, C.H., "The quantification of the frame of reference in labor-management communication®, Journal

of Applied Psychology, 42/58, pégs.1-9
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€l v la organizacidén es la causa del comportamiento individual.
El Tema II es a la inversa, reconoce a la organizacidn como la
fuente primera de efectividad y eficacia y al miembro individual
como la causa del comportamiento organizacional.

Histéricamente las publicaciones, y especialmente los libros
y manuales de texto orientados en los principios del Tema I han
llegade algunas veces demasiado lejos hasta ignorar el conjunto
del contexto organizacional., De igual modo muches escritos
relacionados con el pensamiento del Tema II han llegado a tratar
a la organizacién como impersonal, sin ninguna entidad. Admitimos
que estos son los dos extremos, pero existen.

Como ejemplo del Tema I encontramos especialmente aquellas
prlmeras publicacioneg donde el reconocimiento de la organlza01on
consistia y se apoyaba en la aceptacidn sin ninguna critica de
la ‘"cultura empresarial". Ejemplos del segundo tipo son
encontrados en algunas de las investigaciones, fundamentadas
matemdticamente, en redes de comunicacidn en las gue los ndédulos
son meros puntos sobre planos geométricos.

Mds cominmente la ensefianza y la investigacidn que domind
en el Tema I ha tenido que ver con las cualidades, habilidades
vy actitudes que creyeron hacer al miembro de la organizacién un
comunicader mids eficaz en su trabajo, especialmente cuando el
comunicador ocupa una posicidén de supervisor o directivo. Asi es
que la atencidn se centrd en tales tdpicos como la persuasion
(tanto oral como escrita), la ganancia de credibilidad, la
part1c1pa01on en grupos de decisién; el modo de dar drdenes ©
instrucciones; cémo escribir cartas y reportajes; la construccidn
de lazos de cooperacidén y lealtad; el trabajo en equipo entre
subordinados y supervisores; cdmo hacer presentaclones de ventas;
dirigir entrevistas y en general crear ‘'"buenas relaciones
humanas" en el lugar de trabajo.

Por el contrarioc la enseflanza y 1la investigacién gue se
refleja en el Tema II tiene que ver con la organizacidén en si
misma ( el término organizacidén incluye unidades sub-
organizaciocnales tales como departamentos y grupos de trabajo).
La atencién se ha centrado en tdpicos tales como éstos: métodos
de transmisién de informacidn y feed-back; redes de comunicacidn;
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legibilidad de las publicaciones internas; diferentes usos y
efectos de los canales de comunicacidén ascendente, descendente
y horizontal; 1las dimensiones y efectos de los c¢limas de
comunicacién; las relaciones que existen entre el grado de
informacién y la motivacién de los trabajadores; y la dimensidn
de la comunicacidn en los distintos estilos de direccidn.

Estd «c¢laro que cualquier publicacién puede -y
frecuentemente asi es- incluir elementos de ambas orientaciones
tematicas. Sin embargo, a pesar de todas las solapaciones y zonas
grises, los conceptos relacionados con el Area A (ver Cuadro n°l)
han sido histdéricamente derivados de la Doctrina Retérica
Tradicional y aquellos relacionados con el Area B, desde una u
otra versidén, han tenido su origen en la Teoria de las Relaciones
Humanas ( gue en si misma ha sido considerada por muchos
estudiosos como un amalgama de la psicologia clinica, psicologia
social, sociologia y antropologia), y aguellos relacicnados con
el Area C han surgldo de la mezcla producida entre las Teorias
del Management y las Teorias de la Organizacidn, {( reconocemos
que existen diferencias entre las Teorias del Management y las
Teorias de la Organizacidén pero también es cierto que las dos
corrlentes comparten muchos principics y conceptos comunesg, que
guedan agrupados y expuestos como tal en The Functions of the
Executive (Barnard, 1938).

La Comunicacidén Externa queda definida en el Area D del
Cuadro n°1l y hace referencia a aquellos acontecimientos vy
politicas de comunicacidn en los que interactda la organizacidn
y el entorno, (centrada especialmente la comunicacién externa en
la emisidén de informacidén desde la organizaciédn hacia el
exterior}. Hasta hace poco la comunicacidén externa era tratada
de una manera muy superficial por parte de los especialistas y
estudiosos de la comunicacién organizacional.

Es cierto que tedricamente el &ambito externo no puede
separarse del interno, por lo tanto no hay una buena comunicacidn
externa sin una buena politica de comunicacién interna. Son las
dos caras de una misma moneda que desde un planteamiento tedrico
se mantienen unidas, pero en la practica organizacional existe
una disociacidn.
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Existen dos campos dentro del &drea de la comunicacidén
externa que requieren especial comentario (ver Cuadro n°l, Area
D) ,precisamente por haber recibido poca atencién desde los
especialistas de la comunicaciédn organizacional. Nos referimos
al Area comercial, lo que ha sido denominado como departamento
de ventas y al &rea de reclutamiento, responsable, entre otras
cosas, de la seleccidn de personal,

Si nos fijamos en algunas publicaciones aparecidas a partir
de los afios veinte sobre "business speech" encontramos gue las
presentaciones de ventas eran congiderados temas prioritarios.
De igual modo psicélogos industriales y cientificos sociales
llevaron a cabo durante esta época relevantes estudios empiricos
relacionados tanto con ventas como con técnicas de encuestas vy
entrevistas.

Alrededor de los aflos cincuenta y sesenta debido en gran
parte a un mayor desarrollo de la comunicacidén organizacional
los investigadores empezaron a preocuparse mas por el fendmeno
de la comunicacidén interna, el estudio de redes y canales de
comunicacién, vy la relacidn existente entre informacidn vy
motivacién de los trabajadores (ver década de los 50 y 60). La
comunicacidén externa quedd relegada a un segundo plano
dedicdndocle menor atencién por parte de los especialistas vy
estudiosos de la comunicacidn organizacional,

Por otra parte, alrededor de la I Guerra Mundial dos grandes
campos empiezan a destacar y a desarrollarse como consecuencia
de los acontecimientos bélicos: las Relaciones Pilblicas y 1la
Publicidad. Estos son los campos en los que se ha producido una
mayor interaccidn entre la organizacidn y su entorno, centrandose
en su mayor parte en el fendmeno de la comunicacidn externa. De
este modo los especialistas formados en Relaciones Piblicas y
Publicidad casi nunca se identificaron a gi mismos con la
comunicacidén organizacional. Con el paso de los afios acuerdos
administrativos y académicos han contribuido a la separacidn de
la comunicacidn organizacional del campo de las RelaClones_
Piblicas y de la Publicidad.
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A partir de la II Guerra Mundial, la comunicacidn
organizacional se ha ido dividiendo progresivamente a lo largo
de dos dimensiones: a) "la académica'" versus la "no académica"
y b) "la interna" versus "la externa'", Estas dogs dimensiones
dieron lugar a corpus tedricos autdnomos y a publicaciones
independientes con una especial separacidén desde el campo
académico y el no académico. Por ejemplo, Commupication World,
publicado por la IABC ( International Association of Business
Communication) y el Public Relations Journal, publicado por la
- Public Relations Society of America, tienen poco en comin con
publicaciones académicas tales como Communication Monographs,
Human Communication Research, o Administrative Science Quarterly.

5.1. El caso especial del Periodismo: 1920-1970

Desde 1920 hasta 1970 es curioso observar c¢démo la gran
mayoria de los estudiosos e investigadores en el campo de la
comunicacién organizacional son periodistas. Dos hechos han
influido en esta tendencia.

En primer lugar, la mayoria de las personas contratadas para
disefiar y editar las publicaciones internas de las organizaciones
han sido periodistas. Hasta la extendida adopcidn de los canales
cerrados de televisién -de desarrcllo relativamente reciente-
toda la gestidén de la comunicacidén formal dirigida a los
trabajadores, tenia como soporte mediocs impresos.

En segundo lugar, fueron también log periodistas la espina
dorsal de la nueva profesidén denominada "public relaticns'", que
surgid con gran fuerza durante la década de 1915 a 1925 y gue se
sigue manteniendo en la actualidad.

De este modo los periodistas llegaron a responsabilizarse
tanto de la comunicacidén interna como externa. Diremos también
que la rapida expansidn de las, primero Escuelas de Periodismo,
y més tarde Facultades, ha dado lugar a una proliferacidén de
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profesionalegs del periodismo que han sido tipicamente producto
de una formacidn en comunicacién dirigida a medios de
comunicacidn de masas pero poco especializada en otros campos
relacionados con la comunicacidén como es el caso de la
comunicacidén organizacional.

Es cierto que la mayoria de los principios basicos del
periodismo escrito pueden llegar a ser reconocidos como derivados
de la Doctrina Retdrica Tradicional, pero en todo lo demds los
conocimientos recibidos no han favorecido la formacién en
comunicacidén en otros &mbitos que no fueran los tradicionales
medios de comunicacidén de masas.

Tampoco podemos negar que por su naturaleza el Periodismo
se ha centrado y ha alentado una dUnica direccidén en la
comunicacién, una aproximacidén a la comunicacidn descendente
orientada a la préctica de la comunicacidén corporativa. Y en
efecto podemos ver cdmo esta orientacidn ha influido enormemente
vy ha supuesto un nuevo impacto en el modo en el que la mayoria
de los directivos ven la comunicacidn con los empleados.

También hay que reconocer que alrededor de los afios 80 la
mayoria de log trabajos relacionados con la comunicacién en las
organizaciones estaban centrados en el area de las publicaciones
tanto internas como externas vy de los medios de comunicacidén de
masas, drea donde los periodistas ocupaban la mayor parte de los
puestos, A la luz de todas estas circunstancias uno puede
realmente comprender algunas de las razones por las que la
comunicacién organizacional tiene todavia gue resolver su
problema de identidad.

5.2. Una profegidn emergente: Las Relacioneg Piblicas

Utilizaremos con amplitud el término Relaciones Piblicas
para describir todas las actividades comunicativas de envio y
bisqueda de informacidén entre la organlzaCLOn y el entorno,
realizadas por miembros de la organizacidén o/y por sus
intermediarios. A lo largo de este epigrafe iremos acotando y
.delimitando el contenido de este término haciendo uso de las
aportaciones realizadas por numerosos estudiosos del tema.
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Consideramos que es importante el profundizar en este campo
ya que, como anunciamos anteriormente, fue a partir de 1920
cuando empezd a proliferar esta denominacién de Relaciones
Piblicas dando lugar a una profesién emergente en las
organizaciones y en definitiva en el mundo empresarial.

Gruning y Hunt (1984) definen las "relaciones plblicas" como
"los flujos de comunicacién que se producen entre una
organizacién y sus piblicos"™. Pero antes de intentar definir
con todas sus caracteristicas el término "relaciones piblicas"
diremos que en el lenguaje comin esta denominacidn se utiliza
para describir aquellas actividades que tienen como principal
objetivo proporcionar informacién de la imagen corporativa a los
distintos medios de comunicacién, para, en definitiva,
relacionarse con su entorno y llegar a si a los distintos
piublicos.

Queremos hacer hincapié en que las "relaciones piblicas" no
consisten meramente en diseflar y enviar mensajes organizacionales
al entorno, sino que también conllevan la recogida de informacidn
relevante de ese entorno para los wmiembros de la organizacidn.
Se produce por lo tanto una comunicacidén que lleva consigo, con
todo lo que el significado de este término implica, un doble
flujo de informacidn centrado en los mensajes enviados desde la
organizacién al entorno, con la intencionalidad de recoger de ese
mismo entorno la informacidén necesaria para la organizacidén. Es
mis, los esfuerzos de "relaciones pilblicas" a menudo conllevan
una comunicacidén interna, entendiendo por este tipo de
comunicacién, a grandes rasgos, los mensajes dirigidos hacia el
piblico interno y el consiguiente feedback que surge implicita
o explicitamente de ese piblico interno. Las '"relaciones
piblicas" frecuentemente buscan informacién de supervisores y
trabajadores vy del mismo modo les proporcionan informacién. De
todos modos, no es la comunicacién interna la funcidn més
caracteristica ni la que propiamente define a esta profesién.

Las "relaciones piblicas" realizan un importante servicio
a las organizaciones. Realizan una serie de actividades
formalmente estructuradas en las que los flujos de comunicacidn
son utilizados para ayudar a los distintos pldblicos de la

79.-Gruning, J.E. & Hunt, T., Managing Public Relations, New York, Holt, Rinehart and Winston, 1984, pég.6
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organizacidén a coordinar acciones con el entorno relevante. Son
principalmente los canales de comunicacién externa los que se
utilizan para alcanzar los objetivos de 1las ‘"relaciones
piblicas”.

Popularmente este término es a menudo utilizado con una
connotacidén despectiva para referirse a los modos en los que la
publicidad es utilizada por las empresas para "mal informar" a
sus clientes, o a los distintos piblicos, o para eludir
informacidn potencialmente molesta y desfavorable. Indudablemente
estas tdcticas carentes de ética de las "relaciones plablicas" se
dan en la vida organizacional, pero las actividades y funciones
de esta profesidn van mucho mds alléd de estas visiones negativas.
Measell (1980) suglere que las "relaciones piblicas" pueden estar
cambiando:

(...) "el estereotipo persistente del hombre astuto de
"relaciones piblicas" que compra publicidad favorable
con tres aperitivos, estd muriendo, y lo mismo ocurre
con la vigidén que se tiene de esta profesidn, reducida
nicamente a un trabajo puramente defensivo, gque
reacciona s6lo ante las situaciones de c¢risis,
inicamente para suavizar las cosas c¢on pura
retérica"® :

Velmans (1984)% identificé las actividades mds importantes
realizadas por las 'relaciones piblicas" y entre ellas se
incluye:

La publicidad corporativa, las relaciones con los
accionistas, las relaciones financieras, los asuntos
de los consumidores y el entorno, las comunicaciones

-.80.-Measell, J.5., "Public Relations and Speech Communication: Partners in the 80s?", Conferencia

presentada en la Speech Communication Association, Mew York, Hoviembre, 1980

81.-vVelmans, L.A., "Public Relations -What it is and What it does: An Overview!!, en Cantor, B.{Ed.), Experts
in Action: Inside Public Relations, White Plains, NY, Longman, 1984, pdgs.1-6
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internas, relaciones laborales, predicciones, asuntos
de la comunidad, relaciones con el Gobierno a todos los
niveles, publicidad, identidad corporativa e imagen
corporativa

Obgervamos cémo ante esta Qdescripeidn de actividades dada
por Velmans no queda muy delimitado el campo de accidn, es més,
resulta inabarcable el conjunto de actividades que recaen sobre
esta profesidén, ya que si su principal actividad es provocar esa
interaccidén entre la organizacidén y su entorno, los puiblicos
hacia los gue se dirige son muchos y cada una de sus actividades
egtard en funcidn de esos piliblicos.

Tres son las funciones principales gue segilin este autor
tienen lag actividades de ‘'relaciones pilblicas" en las
organizaciones (Velmans, 1984)8%;

1, Crear y mantener la identidad y reputacidn
organizacional, enviando constantemente informacién a los

distintos piblicos.

2. Ayudar a asegurar la supervivencia de la organizacidn
identificando amenazas potenciales, diseflando estrategias
que ayuden a defender y resistir esas amenazas, Yy
consiguiendo una mayor cooperacidn por parte de los agentes
externos con respecto a la organizacidn.

3. Aumentar la eficacia de la organizacidén asi como sus
habilidades para operar beneficiosamente y productivamente
dentro de los limites de la economia local, naciocnal e
internacional, identificando y creando mercados para los
productos y servicios organizacionales.

82.-1bidem

1l
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Observamos cémo la funcién de crear una "buena imagen",
connotacidn, por otra parte ligada implicitamente al concepto
"imagen", ( podemos decir que no existe una imagen corporativa
neutra aungue si un imagen corporativa ‘"real"), es funcidén
primordial de las "relaciones piiblicas", segln Velmans. A la luz
de sus afirmaciones diremos que las funciones principales que
describen y caracterizan las actividades de "relaciones piblicas"
esconden, como principal preocupacidn, la consolidacidn y mejora
de la identidad corporativa asi como su propia proyeccidn, sobre
todo en el ambito externo, aunque dirigida a los distintos
pliblicos. Este es, sin duda alguna, el principal objetivo de las
"relaciones publicas".

Nager y Allen (1984)% presentan un modelo de direccién de
"relaciones puiblicas" por objetivos para organizar y dirigir
cudles deben ser los principales esfuerzos de esta profesién. El
modelo de Nager y Allen incorpora diez pasos analiticos que los
miembros de la organizacién deben congiderar y sobre los que
deberian moverse secuencialmente, desde el primer escalén al
siguiente, hasta que puedan responder a las diez preguntas claves
que deben tenerse en cuenta al disefiar mensajes externos:

83.-Nager, N.R. & Allen, T.H., Public Relations: Management by Oblectives, White Plains, NY, Longman, 1984,

pég.102
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and why
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1. Objetivos cliente/patrén .

(Qué informacidn necesita comunicar a los distintos
pliblicos la organizacidn?, ¢Por qué tiene que comunicar
esta informacidén la organizacidén?.

2. Audiencia/pdblico.

¢A quién tiene que comunicar esta informacidn la
organizacidén?, ¢(Por qué quiere comunicar con esta
audiencia especifica?

3. Caracteristicas de la audiencia

Tdentificando las caracteristicas especificas de cada
audiencia, los miembros de la organizacidén pueden
digefilar mensajes que sean significativos y adecuados
a los individuos, al tipo de audiencia al que se
dirigen. :

(Cudl es el aspecto formal mas apropiado de hacer
llegar el mismo contenido informativo a los distintos
tipos de audiencia/ptiblico?

4. Objetivos de la audiencia.

iQué agsuntos pueden interesar mds a la audiencia?
¢Cudles son las metas, necesidades 'y objetivos
especificos de la audiencia®?
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5. Medios/canales.

(Qué mediocs o canales de comunicacidén son los més
apropiados para que el mensaje organizacional llegue
a los distintos pidblicos?, ¢Por quév?

6. Objetivos de los medios/canales.

(Qué caracteristicas especificas y prejuicios estaén
agsociados con el canal de comunicacidén elegido?,

¢Cudles son los puntos fuertes y débiles de estos
medios?, ¢COmo pueden ger utilizados estos medios de

la manera méas efectiva?

7. Fuentes y preguntas.

¢De quién o dénde es recogida la informacidn que
necesita el profesional de "relaciones piblicas"?

¢Son egas fuentes de informacidn relevantes?, ¢Cudl es
la rigurosidad de esas fuentes de informacidn?
cPuede ser verificada su informacién?

(Qué preguntas y estrategias deberian ser utilizadas
para recoger informacidén de un modo efectivo?

8. Estrategias de comunicaciédn.

.Como pueden ser disefiados los mensajes para lograr los
objetivos organizacionales que ge persiguen desde el
drea de '"relaciones plblicas"?, ¢Qué estrategias
persguasivas pueden emplearse?
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9. Contenido de los mensajes.

¢Cuédl es la informacidn clave que el responsable de
"relaciones piblicas" debe lograr transmitir a cada uno
de los piublicos a los que se dirige?

10. Apoyo no verbal.

¢Cémo pueden ser utilizados losg elementos no verbales
como el color, la misica, el disgefio, el logotipo etc.
para complementar los mensajes emitidos desde
"relaciones piiblicas"?, ¢COmo pueden ser utilizados los
elementos no verbales para atraer la atencidén de 1la
audiencia y lograr una recepciédn favorable del mensaje?

El andlisis culdadoso de todos estos pasos debe considerarse
giempre en la vida organizacional pero se requiere un mayor
esfuerzo por cubrir, al menog, estos diez objetivos en
cilrcunstancias concretas, como puede ser en gituaciones de
crisis. Es funcidén primordial de las "relaciones pidblicas" la
direccién de la crisis con el fin de minimizar al miximo el dafio
que pueda sufrir la organizacidén en esos momentos, ya que una
mala direccién de la crisis en estas situaciones de emergencia
puede llegar a tener consecuencias lrreparables.

Tabris (1984)% identifica ocho resultados potenciales’
fruto de una mala direccidn de las '"relaciones plblicas" en
gituaciones de crisis: ' '

- B4.-Tabris, M.D.,“Crisis Management", en Cantor, B.(Ed.}, Experts in Action: Tnside Public Relations  White

Plains, NY, Longman, 1984, pdgs.57-73

3
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1. Pérdida de confianza en la organizacidn y, sobre todo en

la direccidn, por parte de inversores, clientes vy
trabajadores., Se dafia la imagen y reputacién de la
Corporacidn.

2. Deterioro de la moral de los trabajadores. Falta de
motivacidén que puede conducir a problemas laborales.

3, Disminucién de precios de "stock" y relaciones tensas con
los inversores.

4., Pérdida de tiempo y de fuerzas por parte de la direccidn
al estar polarizada Unicamente en asuntos relacionados con
la crisis, en lugar de resolver otras actividades
organizacionales importantes.

5. Aumento de escrutinio de asuntos organizacionales por
parte de agencias politicas externas, conduciendoc a una
regqulacién gubernamental excesiva y a medidas punitivas.

6., Litigios costosos en tiempo y dinero.

7. Amenazas para la autonomia organizacional, como la
reorganizacién involuntaria o la bancarrota.

8. Relaciones tensas con la comunidad y en definitiva con
el entorno,.

6. E Y DE LA ESTIGACIO ASES
DE LA COMUNICACION ORGANIZACIONAL: 1900-1870

Al inicio de este capitulo identificédbamos tres corrientes
tedricas wutilizadas para describir, a grandes rasgos, la
evolucién, fundamentalmente cronolégica, del campo académico de
la comunicacién organizacional. Ofrecemos ahora otro modo de
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analizar la evolucidn de este campo pero centrandonos esta vez,
més en lo conceptual que en lo cronoldgico, aungque sin perder de
vista esto UGltimo.

Esta nueva clasificacién apoyada tanto en criterios
conceptuales como cronoldgicos, aungue méds en los primeros que
en los segundos, tiene como objetivo principal caracterizar lo
gue creemos que son las précticas dominantes que han dirigido el
desarrollo tedrico desde el periodo de 1900 hasta 1970.

Desde que estas practicas dominantes han aparecido en escena
en una secuencia cronoldgicamente identificable, hemos elegido
el término "fase" para denominar cada categoria.

Los criterios utilizados para la divigidén de cada categoria
son principalmente metodolégicos, tomados en el mds amplio
sentido nos referimos a los medios que justifican los criterios
establecidos. Por justificaciones nos referimos a la clase de
hechos acaecidos, ya sean implicitamente o explicitamente,
utilizados para fundamentar los hallazgos, las conclusiones,
principios, proposiciones o recomendaciones.

Queremos i1nsistir, una vez més, que el término "fase" no
representa un rigido compartimento limitado en el tiempo, con un
principioc formalmente definido v un final. Aunque es cierto gue
lag tres "fases" corresponden a un orden cronoldgico aproximado,
alin mds, representan tres periodos de referencia en los que se
ha desarrollade una profunda labor de investigacidén en el campo
de la comunicacién organizacional, ninguna de las fases, ni
siquiera la primera ha finalizado todavia. Cada una, en distintos
grados de influencia y a distintos niveles, permanece durante los
afios 80 y en el futuro. El Cuadro n°2 (situado al final del
Capitulo) desarrolla los criterilos utilizados y las principales
aportaciones de cada una de las tres "fases", que utilizando su
denominacién de origen quedarian formuladas como®: a) The
formulary-prescriptive; b} The empirical-prescriptive; y c¢) The
applied-scientific.

85,~ Cdmo sefialdbamos al prineipio del capitulo algunos de los términos utilizados no han sido traducidos
al castellano manteniéndose en su lengua original ya que su traduccidn limitarfa su significedo, |legando
incluso a carecer de sentido. :
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Queremos hacer hincapié en que la segunda y la tercera fase
nunca sustituyeron completamente a la primera. Cada una de ellas
todavia permanece en el tiempo. Mantenemos .como puntc de
referencia el afio 1970 utilizadeo arbitrariamente para establecer
una divisién entre el antiguo y el nuevo periodo desarrollado
desde el mundo académico en el campo de la comunicacién
organizacional. Sin embargoc los avances tedricos y précticos de
los afios 70 y 80 no representan una completa ruptura con el
pasado,

7. ORIENTACIONES PARA INVESTIGAR EN LA DECADA DE 1970 Y 1980

Analizaremos a continuacién las caracteristicas més
importantes de las tres orientaciones bdsicas que han marcado la
pauta de la investigacién en el campo de la comunicacidn
organizacional durante la década de 1970 y 1980. Nos estamos
refiriendo a la orientacidén Modernista; Naturalista y Critica.

La orientacidén Modernista o también denominada Empirica es,
desde luego muy antigua en el campo de la comunicacién
organizacional y puede ser a su vez subdividida en varias
categoriag o© dimensiones, Una de ellas es la psicolégica,
ejempllflcada en los estudios llevados a cabo por Frederick
Jablin (1979)% sobre las relaciones entre superior-subordinado.
Otra de ellas es la socioldgica centrada en la investigacién
analitica de redes (Richards, 1985)% . Otros ejemplos serén
introducidos al discutir las caracteristicas definitorias de esta
orientacidn.

La orientacidn naturalista ha quedado reflejada en la teoria

86.-4ablin, F.M.,"Superior-subordinate communication: the state of the art", Psychological Bulletin
86/1979. . .

87.-Richards, W.D.,"Data, models, end assumptions in network analysis", en McPhee, R.D. & Tompkins,

P.K.,(Eds.}, 43muggEm&&mmwn2ﬁhmhﬂmﬁ&hm&;Nmﬁ;ﬂumauuumﬂmn*Bwuﬂvmlm CA, Sage,

1985, pégs, 109-128
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La orientacién naturalista ha quedado reflejada en la teoxia
cultural de Pacanowsky y O’Donnell-Trujillo (1982,1983)%,
aungue es similar de algiin modo a los estudiocs de caso dirigidos
en la Universidad de Purdue por Redding a finales de los afios 50
vy principios de los 60. Las investigaciones de Tompkins de la
NASA llevadas a cabo en 1977 y 1978, siguieron esta tradicidn
del estudio del caso y pueden ser clasificadas dentro de un
naturalismo teoréticamente orientado. Las teorias "retéricas" de
la comunicacidén organizacional -Bormann (1983)%; Tompkins vy
Cheney (1985)%- también pertenecen a esta categoria. Podemos
destacar, a grandes rasgo, que los primeros estudios de caso
dentro de la orientacién naturalista contenian un fuerte elemento
prescriptive mientras que los més recientes excluyen cualquier
inginuacidén de evaluacidn.

Como aparece en los estudios de Deetz y Kersten (1983)% y
conrad y Ryan (1983)%, la orientacidn Critica, al igual que la
Naturalista pueden ser consideradas de nuevo desarrollo. Pero una
vez mids uno podria establecer una genealogia a partir de la
publicacién de Whyte (1952): Is anybody listening?, hasta los més
recientes ejemplos como Qrganizational America de Hart (1979),
y la ceritica de los supuestos ideoldgicos en investigacién en
comunicacién de Redding (1979)%.

B8.-* Pacanowsky, M.E. & 0'Donnel L-Trujillo, N.,"Communication and organizational cultures", Western Journal
of Speech Communication, 46/1982, pégs.115-130 -

* pacanowsky, M.E. & Q'Donnell-Trujille, N.,"Organizational communication es cultural performance",
Communication Monographs, 50/83, pégs. 126-147

89.-Bormann, E.G.,"Symbolic convergence: organizational communication and cultureM, en Putnam, L.L. &

Pacanowsky, M.E.(Eds.),Comunication end organjzations: en interpretative approach, Beverly Hills, CA, Sage,
1983, pégs.99-122 _

90.-Tompkins, P.K. & Cheney, G.E.,"Communicaticn and unobtrusive control in contemporary orgenizations',
en McPhee, R.D. & Tompkins, P.K.(Eds.), Organizational communi cation: traditiona! themes and new directions,
Beverly Hills, CA, Sage, 1985, pégs.1?9-215 } ——
91.-Deetz, S.A. & Kersten, A., "Critical models of interpretive research”, en Putnam, L.L. & Pacanowsky,
M.E.,(Eds.), Communication and organizations: sn intergretive aggroach, Beverly Hills, CA, Sage, 1983, pdys,
147-171

92.-Conrad, C. & Ryan, M, “"Power, praxis, and self in organizational communication theory", en McPhee, R.D.

& Tompkins, P.K. (Eds,), Organizatignal communication: traditional themes and new directions, Beverly Hills,
CA, Sage, 1985, pégs.ZSS-!%? :

93.-Redding, W.C.,"Drganizational communication theory and ideology: an overview", en Nimmo, D. (Ed.),
Communication Yearbook 3, New Brunswick, NY, Transaction Books, 1979, pégs.309-341 -
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Con esta breve introduccién general de estas tres
orientaciones, proponemos a continuacién las caracteristicas que
definen cada una de las tres teorias o categorias propuestas:

1. Objetivos y Fines.

Los principales objetivos vy fines de la teoria
Modernista empirica han sido, histdricamente y todavia
siguen siendo, la prediccidén y el control. El1 modelo més
lineal de medicién y andlisis estadistico es el tradicional
modelo de control y prediccidn. Tal vez los modelos de
control, y el objetivo alcanzado por éstos, han sido més
relevantes en 1985 de lo que fueron en los afios 50 y 60,
quizd en parte debido a las criticas que influyeron en la
practica de la investigacidén social. En cualquier caso la
ambiciosa meta de la prediccidn todavia no ha sido alcanzada
y a medida gue pasa el tiempo parece ser todavia mas dificil
de encontrar.

McCloskey (1985)% ha propuesto lo que &l llama los
"diez comandos" del "Modernismo en las Ciencias Econdmicas
Yy en general en cualquier ciencia de tradicién empirica':

1. Los métodos de Prediccidn v Contral son el punto de
partida de cualquier Ciencia.

2. 86lo las predicciones observables de una teoria
conducen a su verdad.

3. La observacién trae consigo implicaciones objetivas
y posibles; es initil, desde el punto de vista
cientifico, la reproduccién de meros cuestionarios
interrogando sobre aspectos humanos si no son frutoc de
la observacidén, ya que los seres humanos podrian

mentir,

94.-McCloskey, D.N., The rhetoric of economics, Madison, WI, University of Wisconsin Press, 1985, pdgs.7-8
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4. 81, vy s86lo si una de las implicaciones
experimentales (fruto de la observacidn) de una Teoria
resulta ser falsa, podemos deducir. que la Teoria
formulada como tal es también falsa.

5. La objetividad y el grado de certeza de una ciencia
tiene gue ser contrastado en la experiencia real ya que
la "observacidén", en si misma, no puede ser considerado
un conocimiento cientifico.

6. Kelvin afirma: "Si no puedes cuantificar un
conocimiento, expresarlo en nlmerog, ese conocimiento
resulta insatisfactorio.

7. La mera introspeccidén, premisa metafisica o ascética
bien podria figurar en la resolucién de una hipdtesis
pero no en su justificacidén...

8., Es la meftodologias lo que sirve para delimitar
razonamientos cientificos de los no cientificos.

9. La explicacidn cientifica de un hecho conlleva un
razonamiento deductivo que puede traer como
congecuencia la formulacién de una Ley.

10. Los cientificos..,no deberian tener nada que decir
desde un razonamiento cientifico acerca de la moralidad
o el arte.

MecCloskey, un economista distinguido, observa que la

filosofia positivista, bajo la guia del Mcdernismo, estaba
siendo abandonada por filésofos y pensadores por lo que
propone lo que €l llama los "Diez Comandos" del "Modernismo
en Econdmicas y en otras Cienciasg". El recomienda la
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retdédrica de Scott (1967)% comoc la teoria postmodernista
del conocimiento para el campo de la economia.

v

Los objetivos y las metas propuestas por la teoria
Naturalista son un poco mids modestas: ‘'comprensidn e
interpretacién de la acciédn comunicativa humana" (Tompkins
& Cheney, 1983)% es la premisa clave que resume los
objetivos v fines de esta corriente de pensamiento. Esgtas
metas estén més cerca de los objetivos de la investigacidn
hist6rica o antropolégica que de los del empirismo
cuantitativo, caracteristico de la teoria Modernista.

La teoria Critica busca una clase de conciencia erigida
fuera, si no independiente, de los miembros de la
organizacidén. Los tedricos criticos (y otros de estirpe
similar) a diferencia de los modernistas empiricos, asumen
que hay una "verdad! fuera de la organizacidn misma para ser
descubierta. Los tedricos criticos, en definitiva, actdan
como sl su versidén de la verdad dejara a los trabajadores
libres, no dependiera de ellos, mientras que los
positivistas utilizan su versidn de la verdad como arma para
ejercer el control sobre los miembros de la organizacidn,
Esa verdad nace y es consecuencia de la observacidn directa
de la organizacidén y de sus miembros. De todas formas es
necesario destacar que ambos grupos; modernistas empiricos
(positivistas), y tebricos criticos, son mas
intervencionistas en sus objetivos que los naturalistas.

2. Ontoldégicamente.

Ontoldgicamente los medernisgtas tienden a ver la
"substancia" de las organizaciones como una realidad

95.-8cott, R.L.,"0n viewing rhetoric as epistemic", Central States Speech Jfournal, 18/67, pdgs.9-17

96.-Tompkins, P,K. & Cheney, G.E.,"Account analysis of organizations: decision making and identification®,

en Putnam, L.L. & Pacanowsky, M.E.(Eds.),
Hills, CA, Sage, 1983, pdg.142

Beverly
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objetiva, una realidad que es dada y que por lo tanto puede
ser medida "objetivamente" por medio de técnicas
psicométricas, como cuestionarios y escalas, de valoracidn.

La teoria naturaligta asume que la realidad es una
funcidén de la congtruccidn sgocial, la realidad se va
haciendo poco a poco a medida que se hace la historia, de
ahi el énfasis que tienen los tedricos naturalistas en
obtener un conocimiento y un entendimiento subjetivo de los
que forman parte de la organizacidn, como una experiencia
vivida.

El tedrico c¢ritico veria la realidad organizacional,
al menos en parte, como reflejo de los intereses materiales
y de los recursos, aungue 1lo Udltimo normalmente es
distribuido de manera desigual entre propletarios,
directivos y trabajadores. :

3. Epistemolégicamente.

Lag suposiciones epistemoldgicas de la teoria
modernigta han sido definidas de una manera mas precisa y
elaborada -en razdén de un positivismo ldgico- de lo que ha
ocurrido en las teorias naturalista y critica. También hay
gque destacar que las premisas filosdéficas del positivismo,
una vez cuestionada su validez y aceptacidén han sido
criticadasg desde las diversas corrientes de pensamiento.
Después de décadas de aceptacidn incuestionada del
posgitivismo, considerada como la filosofia de la ciencia,
tanto social como fisica, esta situacién contraria puede ser
una reaccidén por encima de lo normal. .

Los naturalistas colocarian el lenguaje y otras formas
de accidn simbdlica en su base epistemoldgica, asumiendo gque
el simbolismo es més o menos idéntico a la '"cultura'",
" Entrevistas verbales, e incluso "conversaciones" (ver
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Kaufman, 1960)% han sido los métodos de investigacién
bdsicog y esenciales de los estudiosos de esta corriente
tedrica de pensamiento, combinando, a menudo el role del
investigador como observador participante, al role que puede
jugar después de haber adquirido lo gue podemos denominar
metafdricamente el "lenguaje nativo" de los actores de la
organizacién.

Los tebricos criticos son més dificiles de clasificar
desde el planteamiento epistemoldgico. Algunos estudiosos
han sido influenciados por el pensamientc fenomenoldgico:
un ejemplo de esto es la confianza puesta por Weick (1979)
sobre la labor investigadora de Schutz. Otros estudiosocos de
esta orientacidén sigquen algunas versiones que tienen su
origen en el Marxismo, ya sea de la primera etapa o de la
iltima, y muchas veces indicado por el prefijo Neo-.

Profundizando en la teoria marxista encontramos que
Marx, ni en su primera etapa ni en la Ultima, escribid una
teoria del conocimiento o epistemologia; al menos no somos
conscientes de ello. Podemos destacar, sin embargo, que el
materialismo dialéctico tiene profundas implicaciones
epistemoldégicas. La dimensidn materialista del Marxismo,
dentro del contexto organizacional, es tomada como real sin
reservas. La dialéctica aflade la conexidén de los distintos
elementos -a menudo bajo forma de oposiciones- que no es
sino parte de las suposiciones de la Teoria de Sistemas.

El materialismo dialéctico también implicaria que las
organlzaciones fueran investigadas histdricamente para
comprender, por una parte el actual estado de los asuntes
y por otra las tendencias o direcciones de cambio producidas
por las dialécticas inherentes o contradicciones dentro del
actual estado de los asuntos. Un ejemplo de esta implicacidn
del materialismo dialéctico y de esta perspectiva histdrica
lo encontramos en el libro de Edwards: Contegted Terrain:
The Trangformation of the Workplace in America, publicado
en 1979. El titulo sugiere cambios histdricos en las
organizaciones americanag producidos por la lucha por el
control de las fuerzas opuestas entre trabajadores y

97.-Kaufman, H.,The forest ranger: & study in administrative behavior, Baltimore, MD, Johns Hopkins Press,
1940
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propietarios (més tarde trabajadores y directivos). Como
Tompkins y Cheney (1985)% han sefialado, Edwards ha
expresado su andlisis de control de esas fuerzas opuestas,
esencialmente en términos comunicativos.

Para concluir con esta corriente de pensamiento diremos
gque muchos tedricos criticos desde el planteamiento
epistemoldégico parecen operar, irdénicamente, desde una
epistemologia tacita y un materialismo dialéctico que,
partiendo de su énfasis en los métodos hist&ricos, tiene una
similitud con los tedricos positivistas en su insistencia
sobre un mundo real '"recibido" y en parte previamente
"determinado".

4, las diversas formas de conocimiento.

Las formas de conocimiento demandadas o los resultados
de la investigacidén llevada a cabo en cada una de las tres
corrientes tedbricas de pensamiento, tratan de describir los
tipos, idealizadosg, de demandas del conocimiento que cada
grupo de estudiosos aspira a producir. Los modernistas
demandan una forma de conocimiento fundamentada totalmente
en un planteamiento legislativo. Todo conocimiento se apoya
en una serie de leyes y normas. La meta a la que aspiran es
la produccidén de leyes y normas.

La meta de los naturalistas es llegar a un conocimiento
del "todo", o a la comprensidén hermenéutica de la '"parte"
sobre el "todo" y viceversa. Por ejemplo, las numerosas
investigaciones llevadas a cabo a lo largo de las uUltimas
décadas sobre las relaciones superior-subordinado, desde una
perspectiva naturalista busgscd desarrollar generalizaciones
o leyes que tuvieran que ver con tal interaccién.

98,-Tompkins, P.K. & Cheney, G.E., "Communication and uneobtrusive control in contemporary organizations",

_en McPhee, R.D. & TYompkins, P.K. (Eds.), Organizational communication: traditional themes and new
directions, Beverly Hills, CA, Sage, 1985, pdgs.179-210

.
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Un estudioso que representara a la teoria critica
produciria un informe de investigacién designado a convencer
a sus lectores que ni las teorias consideradas como
fundamentales o bédsicas, ni las précticas llevadas a cabo
en las organizaciones son determinantes ni opresivas. La
gente que forma parte de las organizaciones deberia estar
convencida de la necesidad de cambio o incluso de
independencia de esas leyes y normas dadas y aplicadas sin
ser cuestionadas previamente.

Consideramos, a pesar de lag limitaciones, que las tres
formas de conocimiento demandadas por las tres corrientes
tedricas de pensamiento, contribuyen a alcanzar una mayor
madurez en la ciencia social de la comunicacidén

organizacional.

5. Perspectiva.

Para iniciar wuna investigacidén en el contexto
organizacional, uno debe partir de un aspecto concreto o de
una dimensidn de la organizacidn en la gue apoyar y mantener
la pexspectiva desde la cudl se ve 1la comunicacidn
organizacional en accidn.

Los modernistas se han cuestionado la "eficacia" de
la comunicacién en las organizaciones desde la perspectiva
de la direccién. Redding (1985)% ha demostrado en sus
numerosas investigaciones y estudios realizados sobre este
tema -aportaciones que por otra parte hemos ido destacando
a lo largo de este capitulo- cémo esta perspectiva, muy
influyente, ha estado presente desde el principio en el
campo de la comunicacidn organizacional.

Los naturalistas se han inclinado hacia una perspectiva
pluralista, queriendo oir a todos los actores de la

99.-Redding, W.C., "Stumbling toward identity: the emergence of organizational communication as a field of
study”, en McPhee, R.D. & Tompkins, P.K. (Eds), Qrganizational communication: traditional themes and new
directions, Beverly Hills, CA, Sage, 1985, pégs.‘lg-%z
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organizacidn, independientemente de su posicidn jerérqulca.
Por ejemplo, Tompkins (1977, 1978)'° y Richetto (1969) 101
en sus todavia separados pero coordinados estudios de la
NASA, estos dos estudiosos llevaron a cabo una labor
investigadora independiente pero complementaria. Tompkins
se centrd en el nivel alto y medio de gestidn del Marshall
Space Flight Center, mientras que Richetto estudid el resto
de la linea jerarquica, llegando al nivel mids bajo, a los
trabajadores del laboratorio.

Los tebricos criticos en su mayor parte estudiaron la
comunicacidén organizacional desde la perspectiva del
trabajador. Cémo es vista desde los trabajadores y en gqué
medida la comunicacién organizacional es llevada a la accidn
desde este nivel.

Observamos que lo gue agui es crucial no es séleo la
toma de una perspectiva concreta desde la cull analizar la
comunicacién organizacional, ciertamente la investigacidén
inteligible no seria posible si no hay una, sino gque las
perspectivas tomadas sean claras y no estén manipuladas. En
el campo de la comunicacidn organizacional, como con casi
todas las ciencias sociales, el modernismo de los 50 y de
los 60 asumid que su perspectiva era neutral y objetiva, en
breves palabras, cientifica. Consultar al nivel més alto de
directivos gobre cémo mejorar la productividad entre los
trabajadores fue visto probablemente como parte 1ldgica de
la investigacidn cientifica pero de hecho sus aportaciones
no eran consideradas muy objetivas ya que la comunicacién
organizacional considerada inicamente desde esta perspectiva
carece de una visién global por parte de los distintos
niveles organizacionales asi como de falta de neutralidad
y objetividad.

100.-* Tompkins, P.X., "Management qua communication in rocket research and development", Communication
Monographs, 44/77, pdgs.1-26

* Tompkins, P.K., "Organizational metamorphosis in space research and development!, Communication
Monographs, 45/78, pags.110-118

101.-Richetto, G.M., Source credibility end personal influence in three contexts: an study of dyadic
communication in » complex aero-space organizatjon, Tesis Doctoral realizada y presentada en Purdue

University, West Lafayette, 1N, 1969
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6. Racionalidad y légica organizacional.

Muy relacionado con las distintas perspectivas desde
lag que puede ser estudiado este fendmeno, estd la
racionalidad y la ldgica organizacional.

En lo que a &sto se refiere los modernigtas han estado
en posesidén de la perspectiva y de las vias de la direccidn,
del primer nivel jerdrquico, creemos que esto ha sido asi
en el pasado y todavia prevalece. Ellos han tendido a ver
a las organizaciones como un instrumento racional, con metas
y objetivos propuestos y los directivos, mejor que cualquier
otros actores organizacionales, asumieron poseer esta
racionalidad de una manera natural e incuestionable,

Los naturalistas se han inclinado mds a ver esta
racionalidad " como un término plural, compartido. Los
directivos, clientes y trabajadores son vistos como actores
capaces de asumir esta racionalidad y légica organizacional.
Estas se consideran validas de una manera equilibrada.

Los tedricos criticos, como era de esperar se han
inclinado a favorecer la racionalidad de los trabajadores.
En algunos casc ellos ven la historia organizacional como
una dialéctica de racionalidades opuestas.

7. Causalidad.

Al considerar el criterio de causalidad, observamos que
los modernistag han definidec este término como "las
variables dependientes e independientes" (también se han
utilizado con frecuencia los términos técnicos correlacidn
y funcidn en la definicidén de este criterio), y muchas veces
se han dedicado a demostrar -algunas veces sin éxito- que
un mayor grado de motivacién estd relacionado, llegando a
ser la causa de una alta productividad. Este determinismo
fue quizd una suposicidén inevitable en el compromisoc de la
ciencia social positivista.
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Los paturalistas tienden a ver a los actores

organizacionales como capaces de ejercitar el viejo concepto
de "voluntarismo", "voluntad libre". Si td quieres, haciendo
hincapié en la accidén humana como resultado de la libre
eleccidn y decisidén, puedes lograr las metas y objetivos
propuestos por encima del impulso humano, resultado de las
fuerzas causales. Esto es consecuente con la mis cercana
proximidad del naturalismo a las acciones humanas y a la
consideracién de las ©personas como seres humancs
responsables de sus actos por virtud de la razdédn, limitado
por los sentimientos y las emociones. Esta racionalidad es
ilustrada en un nidmero de la publicacién Administrative
Science OQuarterly (Diciembre, 1979), centrado en la

investigacién cualitativa en las organizaciones.

Como los modernistas, los tedricos ariticos también
asumen un determinismo en el interconectado mundo de la vida
organizacional; en realidad ellos ven la vida en las
organizacioneés capitalistas en parte como obligada v
previamente determinada.

8. Niveles y limites.

Antes de describir cdmo las distintas corrientes
tedricas de pensamiento han abordado esta nueva
caracteristica, diremos que los naturalistas y tedricos
criticos han emitido en recientes afios un nuevo criterio
para evaluar la teoria organizacional, cuestionidndose 1la
validez de los niveles y limites del dominio en las
organizaciones.

Aqui es donde los modernistas han visto claros niveles
de diferenciacién en la jerarquia -Barnard'® afirmaba que
casl todas las organizaciocnes tenian ocho o diez niveles
jerdrquicos-, y claros limites que seflalan los dominios
internos y externos de la organizacidn.

t02.-Barnard, C.1., "The functions of the executive", Cambridge, MA, Harvard University Press, 1968,¢11 ed,
en 1938), pdg,82
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Los naturalistas han postulado, proponiendo como
pr1n01p10, la existencia de una serie de niveles y limites
jerdrquicos mids flexibles y permeables, considerandolos como
pactados Y negociados por los niveles y flujos de 1la
comunicacién en las organizaciones.

Los tedricogs c¢riticog wven estas distinciones sin

sentido vy reducen, en este caso a la organizacidn, a la
dicotomia de propietario, directivo versus trabajador, o al
procesc de hegemonia y legitimacién en los que las
organizaciones participan.

9. Raices metaféricas.

S1 aceptamos la reclamacién de que para teorizar e
lnvestlgar en el campo de la comunicacidén organizacional es
necesario partir de alguna perspectlva concreta, de alguna
manera aceptamos, como consecuencia, que toda teorizacidén
acerca de las organizaciones es metafdrica. En cualquier
caso esas metdforas aparecen detrds de los términos que
caracterizan las escuelas y teorias organizacionales,

Teniendo en cuenta lo dicho anterlormente para los
modernistas, la mdquina, utilizada como una herramienta, que
es programada y designada para la consecucidn de un
propésito concreto, es utilizada como metdfora del proceso
comunicativo. La comunicacién es vista como una herramienta
que debe ser desarrollada.

Los paturalistag, favoreciendo una metéfora orgdnica,
ven la verdad como ideografica, representada a través de
imidgenes, y perciben a la organizacién como una entidad
permeable en relacidén con su entorno.
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Los fLebSricos criticog verian a la organizacidn
capitalista metafdéricamente como un campo de batalla: el
lugar del conflicto de clases.

10. Concepto de Organizacidn.

Podemos concluir f&cilmente lo que hemos dicho
anteriormente al describir las distintas perspectivas desde
las que se puede estudiar e investigar en el campo de la
comunicacién organizacional. El concepto de organizacién
varia a través de las distintas orientaciones.

Desde una visidn modernista el principal objetivo y fin
de la organizacién es el cumplimiento de las metas
propuestas. La organizacidén es vista como perseguidora de
metas y fines propuestos y previamente determinados.

Los naturalistas ven a la organizacidn como una entidad
cultural propia y distinta una de otra, concebida también
como una Gnica comunidad de lenguaje. Esta orientacién pone
més énfasis en los aspectos sociales de los que lo hace el
modernismo y menos énfasis en su instrumentalidad.

Los tadricos criticos, en su vigidn de la organizacién,
estarian una vez més, mas cerca de los modernistas gque de
los naturalistas en su visién instrumental de 1la
organizacidén. Para los tedricos criticos la organizacién
podria ser considerada como un "instrumento" de opresién.

11. Concepto de comunicacién.

Aungue el andlisis llevado a cabo desde un principio
ha asumido que la comunicacién desde un planteamiento
global, es el fundamento de la investigacién llevada a cabo .
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en el campo de la comunicacidn organizaacional, pasaremos
ahora a considerar las diferentes concepciones del proceso
de comunicacién asociadas con las diversas orientaciones
propuestas. .

Los modernistas han visto a la comunicacidn como una
herramienta de considerable fuerza, principalmente cuando
es utilizada para la gestién. La comunicacién, concebida
como una herramienta, promulga metas organizacionales
racionales, da ©&érdenes vy direcciones para alcanzar esas
metas vy forma a los trabajadores en la aceptacidén de esas
metas. La comunicacién ascendente, estudiada en profundidad
en las tltimas décadag, ha sido descubierta Gltimamente cémo
una herramienta Gtil de gestidén. Esta visién positivista
implica un modelo lineal y mecédnico de comunicacidén en el
gque se asume que, presionando los botones correctos se
colocard a los trabajadores en los lugares adecuados.

Los naturalistasg ven la comunicacién cémo constitutiva
de la organizacién. Barnard habia anunciado esta visibn
congtitutiva de la comunicacidédn organizacional en 1938;:

"Una organizacidn es concebida como tal cuando en
ella confluyen una serie de factores: 1) Existen
personas capaces de comunicarse las unas a las
otras; 2) Estan deseosas de contribuir a la accidn
3) Para llevar a cabo un propésito comiGn. Los
elementos de una organizacidén son por lo tanto:
1) Comunicacidén; 2) Voluntad de sexvir y; 3)
Propbsito comin. Estos elementos son condiciones
necesarias y suficientes, y se encuentran en todas
las organizaciones. (Barnard, 1938)'%

Barnard no sélo propuso que la comunicacidén fuera el
primero de entre los tres requisitos en las organizaciones,
sino que incluso, al llegar al andlisis del segundo elemento
-deseos de servir- aclard que ninguna organizacién podria
ser activada gin comunicacién; aln mds, sin persuasidn, y

103.-1bidem, pdg.38

r
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en algunos casos sin 'propaganda". El tercer elemento
propuesto por Barnard -el propdsito comin- debe también
ser comunicado, ya sea en forma de mensajes verbales o no
verbales. ‘ ,

Uno podria argumentar entonces que Barnard fue un
precursor de la siguiente premisa: la comunicacidén hace a
la organizacién; o dicho de otro modo: la comunicacién es
la condicidn necesaria de la organizacién y facilita los
otros dos requisitos y condiciones propuestas.

En las investigaciones naturalistas llevadas a cabo por
Tompkins (1977,1978)'% en los estudios de caso de la NASA,
asi como los estudios de caso de Tompkins Yy Anderson
(1971)' en Kent State University, se utilizé como
fundamento conceptual la misma visién "constitutiva'" de la
comunicacidén organizacional que describi® Barnard en su
teoria de la organizacidn en 1938.

Los tebricos ecriticog tienden a ver la comunicacidn
como un mecanismo de falsificacién. de las realidades
materiales de la organizacién. Los intereses del

propietario/directivo son falsamente asociados a los del
trabajador, precisamente en el proceso de comunicacién
ideoldgica llegando a producirse una "falsa conciencia". Los
tedricos criticos, al igual que los positivistas, de algln
modo, han concedido a la comunicacién un poderoso, Yy quiza
exagerado status causal al atribuilr la creacidn de una falsa
conciencia a la comunicacién: la comunicacién es la causa
de una falsa conciencia creada entre directivos Yy
trabajadores.

Esta habilidad que tienen los lideres organizacionales
para controlar las decisiones de los trabajadores, han sido
caracterizadas en numerosos y recientes ensayos sobre

104.-* Tompkins, P.K.,"Management qua communicstion in rocket resesrch and develépment“, Commumicationr—
Mencoraphs, 44/77, pags.1-26

* Tompkins, P.K., "Organizational metamorphosis in space research and development", Communication

‘Honoaraphs, 45/78, pdgs.110-118

105.-Tompkins, P.K. & Anderson, E., Comminication eristo—atKent Statera-eosestudy,New York, Gordon and

Breach, 1971
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comunicacidn organizacional. En Introduction—and Afterword;

el volumen que recogia aquellos ensayos, Tompkins y McPhee
(1985) 1% denominan a este proceso "micrchegemonia™,

Al finalizar el modelo tedrico propuesto para definir las
caracteristicas de cada una de las tres corrientes de
pensamiento, queremos ahora advertir que como todo modelo, éste
tiene también sus limitaciones vy que cualquier forma de
investigacién es vital para el desarrollo de un progreso
continuado en el estudio de la comunicacién organizacional,

8. ORIENTACIONES PROPUESTAS POR LA INVESTIGACION EN LA
DECADA DE 1980 Y EN EL FUTURO.

Durante la década de 1980 la investigacidn llevada a cabo
en el d&mbito de la comunicacidén organizacional marcari la pauta
para el futuro en este campo. El estudio de los ambientes de
comunicacidén en las organizaciones ( a nivel de grupo y a nivel
organizacional), asi c¢dmo el estudio de las redes de
comunicacidén, continuard siendo el punto central de la
investigacidén durante esta década y en décadas posteriores.

Las tendencias actuales sugieren que los estudios futuros
incrementardn la investigacién sobre las caracteristicas de las
redes y los ambientes de comunicacidén en las organizaciones
(Jablin, 1986)'%, vya que 1la mayor parte de los estudios
realizados hasta el momento han olvidado considerar el role de
las redes de comunicacién en los distintos ambientes. Esta
situacién ha influido negativamente ya que como afirma Redding
(1972):

"Introduction and afterword", en McPhee, R.D. & Tompkins, P.K. (Eds.),
ional themes end-new-direstie Beverly Hills, CA, Sage, 1985, pégs.7-

106, -Tempkins, P.K. & McPhee, R.D.,

107.-Jablin, F., “Estudio de la comunicacidén organizacional: su evelueidn y futuro", en Ferndndez C,
C.,(Ed.), México, McGraw-Hill, 1986, pdg,134
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"Aquel que comprende la dindmica de la comunicacién
organizacional, debe buscar una amplia wvariedad de
redes y probarlas en los canales formales que se
muestran en el organigrama @ de dichas
organizaciones"'%®

Otra de las lagunas detectadas durante esta década es que
las investigaciones previas no han explorado ni considerado los
efectos que tienen las variables "macro" de lag organizaciones,
como estructuras organizacionales y tecnologia utilizada, en la
conducta de comunicacidén en las organizaciones. Recientemente
numerosas investigaciones han empezado a considerar estas
variables y este tipo de relaciones.

Es necesario advertir cdmo, para el desarrollo de la
comunicacidén organizacional, los esgtudios futuros que se
relacionen con estas variables "macro'" deben continuar, ya que,
"si suponemos que, de hecho, las organizaciones son sistemas
abiertos, es obligatorioc no seguir ignorandeo el impacto de las
variables de macrosistemas en las conductas y actitudes de
comunicacién"10?

Las tendencias actuales también sugieren gque las
organizaciones serén consideradas en el futuro, cada vez mas,
como "sistemas procesadores de informacidén® {Galbraith,
1977)"°, Este enfoque propone considerar a las organizaciones,
como anteriormente dijimos, en continua adaptacién de sus
gistemas de comunicacidén con las demandas de informacidn y con
sus ambientes 1nternos y externos. Desde este punto de vista
(Jablin, 1986)'"" una organizacién eficiente es aquella que
relacilona dlnamlcamente sus necesidades de procesamlento de datos

108, -Redding, W.C., Communication within the organization: en interpretative review of theory and research,

New York, Industrial Communication Council, 1972, pdg.4%8

109.-Jdablin, F.M. "Formal structural characteristics of organizations and superior-subordinate
communication", uman Communication Research, 8/82, pdg.341

110.-Galbraith, 1977 (Borrosa la bibliograffa, artfcule de Jablin)

111, «dablin, F., “Estudic de la comunicacidn organizacional: su evolucién y futuro", en Ferndndez C, e
(Ed.}, L& comunicacidén humana, México, McGraw-Hill, 1986, pdg.134 :

89



ORIENTACIONES PROPUESTAS POR LA INVESTIGACION EN LA DECADA DE 1980 Y EN EL FUTURO

con la capacidad gue tiene en la organizacidn para procesar esa
informacidn. ‘

Concluiremos diciendo que las lineas de investigacidén
propuestas para el futuro estarn también profundamente
influenciadas por los avances en las tecnologias de 1la
informacidn, aplicaciones de las tecnologias de la comunicacidn
y de la informdtica se estdn realizando hoy en dia y se
desarrollaran en el futuro en el mundo organizacional.

Presentamos en las préximas pdginas log CUADROS I Y II:

30



PRINCIPALES CORRIENTES DE INVESTIGACION EN EL CAMPO DE

CUADRO L

TEMA 1..The individual - Behavioral

Considera que la eficacia de la comunicacién estd en los
individuos que forma parte de la organizacion.

Con especial énfasis en dos areas:

AREA A{ Discurso estructurado (oral o esorito) con especial
énfasis en un orador o escritor dirigiéndose a una audiencia

(considerada como grupo).

Los conceptos y principios parten de la Teoria Retérica
Tradicional.

Derivaciones conceptuales de este érea de conocimiento:
“Business  English”, “Business Speech”, “Persuasion”,
“Relaciones Comerciales”.

Derivaciones en el campo académico:

Parte del Periodismo, A nivel de reportero individual, los
principios del periodismo escrito son esencialmente adaptaciones
de la Doctrina Retérica. La realizacién de presentaciones,
titulares, tipografia etc. han sido tbpicos especializados y
cominmente ensefiados en las escuelas y departamentos de
periodismo. -
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(continuacién CUADRO L)

AREA B:lCentrada en la interaccién interpersonal e informal en
situaciones de pequefios grupos (fundamentalmente oral).

Los conceptos y principios parten de la Teoria de las relaciones
Humanas. h

1. Relaciones proto-humanas como antecedentes de la
investigacidén “cientifica”,

2. Relaciones humanas “cientificas”, fundamentalmente
asociadas con las investigaciones llevadas a cabo en
Harvard Business School (Mayo, Roethlisberger), y en el
Instituto para la Investigacién Social en la Universidad de
Michigan (Likert)

Derivaciones de este cuerpo de conocimiento: “Dinamicas de
Grupo”, “Comunicacién de pequefios grupos”, “Comunicacion
Interpersona!l”, “Comunicacién Superior-Subordinado”.

TEMA 1I: The Systemic-Operational

Se centra, sobre todo, en las fuentes de la eficacia organizacional.
Esa eficacia esthd relacionada con el fendmeno de la
comunicacidn, y hace referencia a los medios de comunicacion,
los canales, las redes de comunicacion, las politicas, los planes
corporativos, etc.

Con especial énfasis en dos areas:

AREA C{ Comunicacién Interna, Relacionada con aquellos
acontecimientos y politicas que tienen que ver con acciones
ocurridas dentro de los limites de la - organizacién
(arbitrariamente definidos). |
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(continuacién CUADRO 1.)

Los conceptos y principios parten de la Teoria del Management-
organizacional,

Derivaciones de este cuerpo de conocimiento: “Comunicacién
Administrativa”, “Comunicacién Corporativa”, “Gestién de
comunicacion”, “Relaciones Industriales y laborales”,
“Publicaciones para trabajadores”, “Periodismo Industrial”.
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ARFEA D:| Comunicacién Externa. Relaciones con aquellos
acontecimientos y politicas que tiene que ver con la doble
interaccion entre la Organizacién y su entorno.

Los conceptos y principios parten de las Relaciones Publicas y la
Publicidad,

Derivaciones de este cuerpo de conocimiento; “Relaciones
Comerciales”, “Entrevistas de empleo”.
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FASES DE LA , 0ODQ
APROXTMADO 1900-1970

CUADRO 1L

FASE L:The Formulary-Prescriptive

Descripcion: Dependencia predominante de los principios del
“sentido comiin” y/o del saber tradicional, Se incorpord a lo largo
de los afios a la escuelas de retérica o a sus equivalentes, El
término “formulary” denota una cierta tendencia a promulgar
férmulas; reglas y recomendaciones sobre “cémo llevar a cabo
las cosas”. El término “prescriptive” tiene probablemente una
explicacion en si mismo. Indica que las publicaciones en esta fase
tienen como principal objetivo aconsejar con una cierta
connotacién de orden y mandato: Haz esto..No hagas esto
otro...y tendrés éxito,

Aproximado perfodo de mayor influencia: Alrededor de los afios
40,

Ideas v_obietivos _centrales: Enfasis en las partes finales del

discurso; claridad, solemnidad, conviccidén, accidén, ameneidad.
Especial atencion a las cualidades fundamentales para la eficacia
de la presentaciébn oral: sentido de comunicacién, sinceridad,
animacion, buena salud, Férmulas para: “llevar a la gente a tu
ferrenc”, “ponerte siempre en el lugar y manera de pensar de
otras personas”. Principios bésicos para realizar buenas
presentaciones escritas: ordenadas, sencillas, cortas, familiares.

Autores representativos: Borden (1935), Monroe (1935),
Carnegie (1936), Whyte (1952), Zelko y O’Brien (1957).
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(Continuacién CUADRO I1,)

Comentaria: Esta primera fase estd representada
mayoritarismente por el cuerpo masivo de literatura designada
bajo los términos; “business english”, “business and professional
speaking” (1). Uno de los muchos estudios de la comunicacion
organizacional clasificd hace varios afios los siguientes grandes
temas, que aparecen a continuacién, en libros de texto bajo la
denominacion de “business Speech” durante el periodo que va
desde los afios 20, 30, 40 y 50 (Redding, 1977):

* La comunicacién en una sola direccidn y su influencia..
* El “éxito” del emisor en la transmisién del mensaje.

* Enfasis en los discursos pablicos -pero cada vez més centrado
en pequefios grupos.

* Aplicacion de la doctrina retérica tradicional en las discusiones
en pequeilos grupos.

* Omisidn casi por completo de términos que hagan referencia a
controversia, rehusar, diferir; por el contrario gran énfasis en
términos como armonfa, trabajo en equipo, cooperacién.

* Virtualmente no existe reconocimiento de las realidades
organizacionales como realidades jerdrquicas, de status y de
poder, de roles y de expectativas de roles, de divisiones
funcionales de trabajo; en consecuencia (salvo algunas
excepciones), no existe un reconocimiento de conceptos
asociados con la concepcién de Sistemas Generales.

(1) “Business English” fuc la denominacién cominmente utilizada
durante el periodo dificilmente delimitado entre los afios 1915-1935,
para designar a aquellos cursos, libros de texto y manuales, ya sea
centrados en “buginess speech” o “Business writing”, que utilizaban las
mismas fuentes conceptuales: la  doctrina retérica tradicional,
Frecuentemente los cursos sobre discursos orales y escritos fueron
impartidos por los mismos profesorcs, normalmente adscritos a los
departamentos de “Business English” o “Business Writing”,
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(Continuacién CUADRO 11,)

FASE I1.: The Empirical-Prescriptive

Descripcién: Dependencia predominante de los casos de estudios,
y estudios empiricos, reales. Sustituido mas tarde por encuestas y
cuestionarios, generalmente con descripciones estadisticas. Los
objetivos son principalmente prescriptivos. Algunos pocos de
cardcter neutral, Estudios descriptivos surgen ocasionalmente.

Periodo de mayor influencia: Principalmente la década de los 50;
algunos estudios fueron completados a finales de la década de los
40; y algunos mads a principios de los 60; poco frecuentes hoy en
dia.

Ideas v objetivos centrales, claves: Las cualidades y habilidades
para comunicar, ya sean para la comunicacién oral o escrita, son
importantes parg los supervisores o para la eficacia de la
direccion en lo que hace referencia a “dirigir hombres™; se piden
prestados conceptos de la Seméntica General y de otras
versiones, haciendo hincapié en los limites de la “comprension”,
factores que producen “distorsién”, etc. Factores que favorecen
una “buena” comunicacién, reconocida como esencial para la
motivacién y moral de los trabajadores; los primeros conceptos
de “redes” basados en estudios descriptivos de pequefios grupos,
demostrando que la organizacién formal ests lejos de representar
los més importantes canales de comunicacién y las actividades
que tienen lugar en Ja organizacion.

Autores representativos; Especialmente importantes son las
Tesis de: Davis, 1952 (Ohio State University), Angrist, 1953
(Ohio State University), Nilsen, 1953 ( Northwestern), Lewis,
1954 (Southern California), Ross, 1954 (Purdue), Level, 1959
(Purdue); y también los estudios de casos del grupo de Harvard,
por ejemplo; Ronken y Lawrence, 1952; las encuestas de
influencia de Paterson y Jenkins (1948); Peters (1949); Jacobson
y Seashore (1951).

96




(Continuacién CUADRO IL.)

Comentarig: A medida que pasaron los afios las sofisticaciones
metodologicas proliferaron. Estos estudios aportaron, la mayoria
de las veces, informacién detallada en profundidad, poco
frecuente y mucha de la cudl todavia es de gran utilidad. Algunos
de los casos de estudio considerados como quasi-test de
principios cominmente aceptados o hipétesis, eran aquellos
especialmente asociados con el entonces popular paradigma de
las “relaciones humanas” (derivados sobre todo, de los estudios
de supervision dirigidos por Harvard en la planta de Hawthorne
de la Western Electric). Aunque el énfasis en las tesis doctorales
comprensiblemente minimiz6 el consejo prescripivo de los
directivos ejecutivos, hubo siempre una fuerte corriente de
prescripcion -al menos den las conclusiones. Dos de los estudios
pioneros que se llevaron a cabo en este campo, en esta linea, més
que en el 4&mbito empirico, fueron aquellos realizados por Keith
Davis (1952) - en los que él desarrollé la técnica del ECCO- y los
de Jacobson y Seashore (1951). Aunque fueron principalmente
descriptivos, es fécil detectar implicaciones valorativas vy
prescriptivas en sus publicaciones.

Un considerable nimero de estudios clasificados bajo la siguiente
fase (Fase III, The Applied-Scientific) aunque caracterizando
disefios experimentales sofisticados y andlisis estadisticos, podia
también ser catalogado aqui, ya que el componente descriptivo
era indiscutible. Como ejemplos podriamos destacar algunos de
los estudios realizados en Michigan apoyados en los estudios de
direccidén de Likert.

FASE III: The Applied-Scientific

Descripeidn: Dependencia predominante del hecho “objetivo” y
“cientifico”, tipicamente obtenido de a) los estudios
experimentales o quasi-experimentales; b) estudios comparativos-
analiticos; ¢) estudios psicométricos, sociométricos y de andlisis
de contenido, (por ejemplo construccidon y validacién de
cuestionarios, analisis de estilo y legibilidad); y d) encuestas
exphcatlvas (versus descriptivas). :
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(Continuacién CUADRO I1.)

Periodo aproximado de mavor influencia: Excepto unos pocos

precursores en los afios 30, (tales cémo los famosos estudios de
Hawthorne), principalmente en el periodo que va desde 1947 a
1970; todavia dominante en los 80.

Autores representativos v pioneros: Lewin, Lippitt, v White
(1939); Roethlisberger y Dickson (1939); Coch y French (1948);

Bavelas y Barrett (1951); Lawrence (1958).

Comentano: Esta fase representa basicamente el amplio uso de
los métodos cientifico ‘“tradicional”, aquellos tipicamente
asociados con las teorias de medicion, el positivismo 1égico, los
analisis variables y los disefios deductivos-hipotéticos. El
Instituto pata la Investigacién Social, de la Universidad de
Michigan, establecido en 1946 vy dirigido durante muchos afios
por Rensis Likert, fue responsable de gran parte de los estudios
pioneros en este campo, especialmente durante el periodo 1948-
1956. A principios de los 50, los departamentos de Speech (més
tarde Speech Communication) de 1a Ohio State University, y de
Purdue University, empezaron a llevar a cabo investigaciones
cient{fico-convencionales, casi siempre en forma de tesis
doctorales. Likert (1955) observd que el tipo de investigacién
utilizada en muchos de los primeros estudios eran simplemente
“medir y examinar el tipo de liderazgo que estaba siendo usado
en las mejores 4reas o unidades de las organizaciones, en
contraste con aquellas que estaban siendo usadas en las peores”.
Esta estrategia no experimental era esencialmente la clase de
programa de investigacion el comunicacién propuesto afios antes
por el estudio LA. Richards (1936). Lo que deberfamos estar
investigando y analizando -afirmaba Richards- es jCuénto y de
qué modo puede diferir la buena comunicacién de la mala
comunicacién?.

CONCLUSIONES

Admitidamente los limites entre las fases “Empirical-
Prescriptive” v “Applied-Scientific” son confusos. Sin embarg_o
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(Continuacién CUADRO 11.)

creemos que la diferencia es real y crucial. En la primera fase los
investigadores estaban preocupados principalmente en resolver
problemas organizacionales, (principalmente de gestién, de la
direccién), y demostrando que algunas de las soluciones
preferidas se apoyaban en hallazgos “cientiticos”. Pero en la
tercera fase, aunque la prescripcién era todavia un componente
de la mayoria de la investigacion realizada, los investigadores,
claramente se presentaron a sf mismos (ya se a exactamente asf o
no) como representa el mayor auge de la fase Applied-Scientific.
Observamos, por ejemplo, los numerosos estudios llevados a
cabo sobre las relaciones superior-subordinado y sobre los
estudios de “clima de comunicacién” en las organizaciones
(surgidos, para ser méas exactos, de la corriente ideologica
derivada, con modificaciones durante la primera época, de la
doctrina de las “relaciones humanas”). Fleishman y Harris
(1962); Read (1962); Tompkins (1962); Richetto (1969), Sincoff
(1969).

99




CAPITULO III

EVOLUCION HISTORICA DE LAS PRINCIPALES TEORIAS Y ESCUELAS DE
CONDUCTA ORGANIZACTONAL

1, INTRODUCCION

2. LOCALIZACION DE LAS ESCUELAS DE COMPORTAMIENTO HUMANO EN LAS
ORGANIZACIONES
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y principios bésicos
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1. INTRODUCCION

Una vez que nos hemos aproximado a los .origenes de la
comunicacién organizacional y analizada la evolucidén histérica
de este campo desde una perspectiva académica, trataremos de
describir, de una manera sintética, en este tercer capitulo,
cudles han sido las principales Escuelas y Teorias de conducta
organizacional desarrolladas a lo largo de la historia.

Si el objeto de estudioc de esta tesisg doctoral es analizar
la influencia de la cultura empresarial en el desarrollo de la
comunicacidén interna en un contexto empresarial determinado, vy
ver de gqué manera influye la comunicacidén, con todas las
variaciones y complejidades que este término implica, en 1la
gestidén empresarial, serd necesario considerar, aln mis,
profundizar en los postulados que han dado lugar al desarrocllo
de las principales Escuelas de Conducta Organizacional a lo largo
de la historia.

Localizaremos en el tiempo y expondremos los principios
bédsicos que han ido fundamentando y dando lugar a las diferentes
Teorias y Escuelas Organizacionales. Este desarrollec nos
permitird ver, en primer lugar, cu8l ha sido la evolucidn del:
"management" en las organizaciones y de qué modo los factores
histéricos han influido en el tejido empresarial dando lugar a
una nueva dimensidén del hombre dentro de la empresa.

Comenzaremos con la Teoria Clasica o la denominada Escuela
del "management cientifico", destacaremos las aportaciones de sus
principales representantes y concluiremos con la critica que al
inicio del siglo XX se hizo de esta concepcidn racionalista e
individualista del hombre, para dar lugar a la Teoria Humanista
o Movimiento de las Relaciones Humanas que junto con la Teoria
Behaviorista y la Teoria de las Motivaciones consolidardn una
nueva dimensidén del hombre dentro de la empresa. Los factores
humanos y la importancia de los grupcs informales, asi como de
la comunicacién, dentro de las organizaciones seran las
principales caracteristicas de esta nueva teoria.

A mediados de los afios 50 el concepto de empresa como un
sistema abierto, conjunto de partes interrelacionadas entre si
y en constante interaccidn con el medio ambiente y el entorno,
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INTRODUCCION

dard lugar a la Teoria de Sistemas, con todas las variaciones y
aportaciones que los distintos investigadores han ido
desarrollando a lo largo de esta segunda mitad de siglo.
Terminaremos con las nuevas investigaciones que, Peter Drucker,
K.Weick y varios investigadores contemporéneos elaboraron durante
los afios 70 y principios de los 80 definiendo los nuevos
principios del "management actual".

Unas breves conclusiones cerraran este tercer capitulo para
introducirnos en el estudio de la comunicacidn, desde el punto
de vista empirico, de un grupo de empresas asentadasg actualmente
en la Comunidad Auténoma de Madrid, para pasar mids tarde al
desarrollo de un trabajo de campo posterior, que partiendo de
este estudio piloto nos permitirad extraer las conclusiones
finales de esta investigacién.

2. LOCALIZACION DE LAS ESCUELAS DE CCOMPORTAMIENTO HUMANO EN
LAS CRGANTIZACIONES

2,1, Localizacidn en el tiempo, fundamentacidén tedrica
v principiog bigicos

2.1.1 Tecria Clasica

La teoria cléasica de las organizaciones se desarrolla a
principios del siglo XX y serdn Frederick Taylor, Henri Fayol y
Max Weber sus mdximos representantes. Sus escritos configurardn
los postulados basicos del pensamiento racionalista.
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LOCALIZACION DE LAS ESCUELAS DE COMPORTAMIENTO HUMANO EN LAS ORGANIZACIONES

2.1.1.1 Frederick W. Tavlor: Egcuela del
management cientifico

Finalizada la revolucidn industrial a principios del siglo
XX, nos encontramos ya ante un tejido empresarial en el que las
fabricas y los talleres constituirdn la principal célula de
produccién. Los departamentos administratives, comerciales y de
distribucién apenas existen o sl no, son de reducidas
dimensiones, sin importancia en el engranaje industrial. Es en
este contexto de produccidén masiva y en cadena en el que el
ingeniero industrial americano, Frederick W. Taylor (1856~1915},
desarrolla los postulados bdsicos de la "escuela del management
cientifico".

Los experimentos llevados a cabo en la Bethlehem Steel
Company le condujeron a una serie de conclusiones recogidas en
su 1libro: The Principles of Scientific Management (1911).
Frederick W. Taylor intentd establecer una serie de principios
por medio de los cuales los administradores podrian llegar a

determinar los métodos mds eficaces y clentificos para que los
obreros realizaran su trabajo.

Taylor afirmd que él podia determinar la mejor forma de
organizar cualquier tipo de trabajo, si congideraba
cientificamente la psicolegia humana, la especializacidén o
funcién de las tareas, y ciertas suposiciones acerca de la
motivacién humana'.

Fue un conocedor nato de la wvida de los talleres,
concretamente de la industria del acero, sector en el que él
trabajé. Empezdé como aprendiz en la Midvale Steel Company, mas
tarde como pedn, como escribiente, como mecanico, como jefe de
equipo de tornos y, finalmente, como ingeniero?. Habia sufrido
la presidén de sus compafileros sobre las normas de produccidn y
estaba convencido de que "el problema de los pueblos es el bajo

1,-Jablin, F.M., “Estudic de la comunicacién organizacional. Su evolucién y futuro", en Ferndndez C,C.
(Ed.), La comunicacién humana, México, McGraw-Hill, 1986, pég.115

2.-Taylor, F.W., Management Cient{fico, Barcelona, Oikos-Tau, 1970, pags.64-70
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LOCALIZACION DE LAS ESCUELAS DE COMPORTAMIENTO HUMANO EN LAS ORGANIZACIONES

rendimiento en el trabajo, el cual afecta poderosamente a los
salarios, a la prosperidad y a la vida de casi todos los
trabajadores y, en la misma medida, a la progperidad de todos los
establecimientos industriales de la nacién"’.

*

Taylor consideraba al obrero como a una persona tonta y
perezosa, incapaz de llevar a cabo su trabajo sin recibir drdenes
especificas de sus patronos. Movidos dnicamente por el esquema
estimulo-respuesta, y siendo el estimule fundamentalmente
econdmico, los obreros tenian una Unica motivacidn, la motivacidn
econdmica, que coincidia a su vez con la motivacién del
empresario*,

Se produce una coincidencia de intereses entre el patrén y
el obrero, por eso el "management cientifico" insiste en "que la
prosperidad del empresario no es posible a largo plazo a menos
que vaya acompafiada de la prosperidad del empleado y viceversa;
y que es posible dar al trabajador lo que mas desea -galario
elevado- y al empresario lo que mds le interesa, un bajo coste
de produccidn"’. Existian una serie de prejuicios entre los
trabajadores que motivaban la baja productividad vy el
anquilosamiento del tejido industrial.

En primer lugar, el prejuicio cominmente generalizado, de
que un incremento en la productividad de cada hombre o de cada
mdquina por encima de los niveles establecidos traeria como
consecuencia final el despido de un gran niGmero de obreros.

. Un segundo prejuicio se apoyaba en los ancestrales sistemas
de gestién que se aplicaban "obligando" a log trabajadores a
producir con lentitud para proteger sus legitimos intereses. El
empresario desconocia totalmente el tiempo necesario para
alcanzar el nivel de produccién previamente determinade para cada
trabajador. BEsto obligaba a los trabajadores méds eficientes a
reducir su ritmo de produccidén hasta alcanzar el nivel de los
menos eficientes y conseguir de este modo la cantidad previamente
establecidal.

3.-1bidem, pédg.28

4.-Lucas Marfn, A., Sociotogfsde—taempresa, Madrid, Ibérico Europea de Ediciones, (41Ed.3, 1990, pags.30-
3 '

5.-Taylor, F.W. Management Cientificg, Barcelona, Oikos-Tau, 1970, pég.24

&.-lucas Mar{n, A.,Sociplegfa de (a empresa, Madrid, Ibérico Europea de Ediciones, (41Ed.), 1990, pdgs.31-32

4
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LOCALIZACION DE LAS ESCUELAS DE COMPORTAMIENTO HUMANO EN LAS ORGANIZACIONES

Estd claro que la causa gque justifica esta situacién
"estriba en que casl todos los empresarios tienen establecidoc un
salario miximo que consideran justo para cada categoria de
trabajadores, ya trabajen a jornal o a destajo...cada trabajador
se da cuenta muy pronto de cudl es esta cantidad en su caso
personal y, asi mismo, comprende que si el empresario llega al
convencimiento de gue un obrero puede hacer més trabajo del que
venia haciendo, pronto o tarde encontrard una manera de obligarle
a hacerlo sin aumentar su salario o aumenténdolo muy poco"’,

(...)"Por tanto, es en el sistema de trabajo a destajo
donde el arte de "ir haciendo" sistemdtico estd mas
profundamente desarrollado. Cuando un obrero ha visto
rebajado dos o tres veces el precio por pieza de su
labor por haber trabajado con energia y aumentado la
produccidn, es muy probable que deje de tener en cuenta
los intereses de su patrono y tome la firme
determinacidn de evitar nuevos recortes, adoptando para
ello la lentitud sistemé&tica"®,

Todo este sistema de gestidn provoca un ambiente de engafio,
recelo y desmotivacidén en el trabajo. La restriccidn de 1la
produccidén de las maquinas se convierte, en definitiva, en el
arma de defensa del trabajador frente a su patrédn.

El tercer prejulcio se centra en los métodos y herramientas
utilizadas para el aprendizaje de susg tareas de produccién. Los
métodos de trabajo utilizadosg para el aprendizaje de las tareas
gon ineficaces y de uso general en todas las industrias en
agquella época. Los trabajadores desperdician gran parte de su
tiempo utilizéndolos”®.

7.-Taylor, F.W., Management Cientf{fico, Barcelona, Gikos-Tau, 1970, pég.36
8.-1bidem, pég.2% .
9.-1bidem, pdgs.37-38
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LOCALIZACION DE LAS ESCUELAS DE COMPORTAMIENTO HUMANO EN LAS ORGANIZACIONES

Estd claro que los trabajadores han aprendido unos de otros
hasta los mds minimos detalles para realizar su trabajo pero
nunca han llegado a saber cudles son las herramientas y métodos
Sptimos en cada caso. '

"Por eso es necesaria la gradual sustitucidn del
empirismo por la ciencia en todos los campos de la
industria, y son los miembros del management -los
encargados de conocer el modo cientifico de cada tarea-
los que deben aconsejar, ayudar al trabajador y asumir
mayor responsabilidad en los resultados™i®,

Los postulados bésicos que propusc Taylor en su obra:

Management Cientifico pueden ser resumidos en cinco puntos

claves' '

1. Sustituir las normas y convencionalismos empiricos en
todos los campos de la industria por la 'ciencia"
(conocimiento organizado que estudia las herramientas vy
métodos éptimos en cada campo de aplicacidn}).

2. Evitar log intereses contrapuestos, discordias y engafios,
buscando la armonia entre los grupos de trabajo.

3. Lograr la cooperacién y el trabajoc en eguipo entre los
hombres, en lugar de un individualismo cadtico.

4, Trabajar para alcanzar la maxima produccidn en cada caso
vy no una produccién restringida y previamente determinada
por el nivel medio alcanzado entre los trabajadores.

10.-Lucas Mar{n, A.,Sociologfa de la empresa, Medrid, 1bérico Europea de Ediciones, (41Ed.), 1990, pég.32

11.-Viedma, J.M. La excelencia empresarial. Un estudio del caso esgaﬁol, Madrid, McGraw-Hill, 1992, pég.12
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LOCALIZACION DE LAS ESCUELAS DE COMPORTAMIENTO HUMANC EN LAS ORGAMIZACIONES

5. Desarrollar la capacidad de los trabajadores al maximo
posible, para su personal prosperidad y la de la empresa.

Aunque estos cinco puntog ¢laves parecen centrar la atencidn
Unicamente en el trabajador y en c¢dmo conseguir el méximo nivel
de produccién, clave del éxito de las empresas en la época de la
revolucidn industrial, hay que destacar la preocupacién, un tanto
utépica, de Taylor, por armonizar los intereses tanto de los
obreros como de patronos, administradores y propietarios. Esté
claro que Taylor nunca ignord que el arte del management estaba
en conseguir una relacidén arménica entre trabajadores vy
empresarios,

2.1.1.2. Henry Favol: Egcuela moderna del
mapagement operacional

El industrial y empresario francés Henry Fayol (1841-1930)},
considerado como el padre de la administracién woderna,
fundamenta sus investigaciones en sus experiencias como
administrador en una compafiia minera de Orlgen frances. En su
obra Administration Tndugtrielle et Générale (1929), establecié
los postulados bésicos sobre los que se a81enta la escuela
moderna del management operacional., Catorce principios que
llenaron el hueco dejado por Taylor. '

Henry Fayol y sus sgeguidores centran su estudio en los
problemas administrativos y de direccidn, complementando las
investigaciones de Taylor mds preocupado por el taller y las
relaciones entre obreros y patronos.

Hay tres principios afines que sobresalen por su importancia
y novedad con respecto a la escuela del management cientifico:
"Unidad de direccidn", "La cadena en escalafén", y La "unidad de
mando" .
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LOCALIZACION DE LAS ESCUELAS DE COMPORTAMIENTO HUMAND EN LAS ORGANIZACIONES

"El principio de unidad de direccidén afirma que las
funciones atribuidas pueden asignarse por departamentos
Y que sus operaciones deben ser dirigidas por un sdlo
gerente. La cadena en escalafdén sugiere que deberia
existir dentro de la organizacidn una escala gradual
de superiores desde los gque ocupan los mids altos
puestos hasta los de menor escala en autoridad.
Finalmente, el principio de unidad de mando establece
que un gerente nunca debe vioclar la cadena de mando al
tratar con un subordinado e ignorar al superior del
mismo"'2,

Estos tres principios interrelacionados nos hablan de las
estructurasg piramidales fuertemente jerarquizadas con funciones
delimitadas y diferenciadas en el interior de la organizacidén.

En su obra Administration Industrielle et Générale, Henry
Fayol enumera los catorce principios generales de administracidn,
advirtiendo, a su vez, que no se trata de principios rigidos sino
que deben ser adaptados a las circunstanciag y necesidades de
cada situacién concretal?:

1. Divisgidn del trabajo. Para conseguir una eficiencia en
el trabajo debe producirse una especializacién, tanto en las
actividades técnicas como en las administrativas.

2. Autoridad y responsabilidad. La autoridad es derivada de
la posgicidn del administrador dentro de la estructura u
organigrama, y es consecuencia del conjunto de cualidades
del administrador. La resgponsabilidad es a su vez

12.-Jablin, F.M.,"Estudio de la comunicacién empresarial, Su evelucién y futuro", en Ferndndez C, C.(Ed.),

La_comunicacién humana, México, McGraw-Hill, 1986, pdg.116
13.-Viedma, J.M.,Le excelencia empresarial. Un estudio del caso espafiol, Madrid. McGraw-Hill, 1992, pig.13
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congecuencia y producto de la autoridad ejercida, por lo que
estln estrechamente vinculadas.

3. Disciplina. Respeto por los acuerdos tomados que tienen
como fin lograr obediencia, aplicacién y energia. Todo ello
requiere directivos capaces de lograrlo.

4, Unidad de mando. Para la ejecucidén de cualquier acto, un
agente gdlo debe recibir &érdenes de un jefe, en cada caso
de su subordinado superior.

5, Unidad de direccidén. Un sdlo jefe y un sdlo programa para
un conjunto de operaciones gue tienden al mismo fin,

6. Subordinacidén del interés individual al general. Es
funcién de la administracién conciliar estos intereses en
caso de discrepancia.

7. Remuneracién del personal. El sistema de retribucidn debe
ser justo y recompensar eguitativamente tanto al empresario
como a losg trabajadores., Salario en funcién de la
cualificacidn y tiempo retribuido.

8. Centralizacién. El grado de centralizacidn dependerd de
la capacidad de los directivos y la dimensidn y estructura
de las organizaciones.

9, Jerarquia. La "cadena de autoridad" de una organizacidn
siendo uno de log tres principios esenciales definidos por
H,Fayol, debe dirigirse desde los niveles directivos mas
altos a los méds bajos. La estructura jeradrguica no debe ser
demasiado rigida para que pueda modificarse si la situacidn
lo requiere.
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10. Orden. Las distintas divisiones departamentales deben
mantenerse diferenciadas a lo largo de la empresa. Un lugar
para cada persona y cada persona en su lugar,

11. Equidad. La organizacidn debe impregnarse de sentido de
justicia, de manera que tanto los administradores como los
trabajadores sean leales y respetuosos unos con otros.

12. Estabilidad del personal. Los frecuentes cambios de
personal, a la larga suponen grandes costos, y son fruto,
la mayoria de las veces de una mala administracién.

13. Iniciativa. Aconseja a los dirigentes que "sacrifiquen
su vanidad personal", con el fin de permitir a sus
subordinadeos ‘utilizar su iniciativa para participar en la
creaciébn y ejecucidédn de los planes de empresa.

14. Espiritu de grupo. De acuerdo con la maxima "la unidn
hace la fuerza", es necesgario promover un espiritu de equipo
que dote a la organizacién de unidad y coherencia. EL
estimulo de las relaciones interpersonales y el apoyo a la
comunicacién informal entre losg grupos de trabajo, ayuda a
conseguir este clima de unidad y coherencia.

Las aportaciones de Henry Fayol a la teoria clasica
constituyen la denominada escuela moderna del management
operacional, Los catorce principios administrativos, postulados
de s8u teoria ©ponen las bases del management actual:
planificacién, organizacién, coordinacidn, direccién y control.
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2.1.1.3. Max Weber: Tecria de la burocracia

Sera el socidlogo aleman Max Weber (1864-1920) quien
culminara los principios de la escuela organizacional cl&sica con
su teoria de la burocracia. Sus postulados bédsicos quedarén

recogidog en su libro Theory of Social and Economic Organization

(1947)

Max Weber ademéds de recoger los principios de otros tedricos
clidsicos (especializacidén del trabajo, unidad de wmando, cadena
en escalafén), "sugiere gue las organizaciones se deben gobernar
por "grupos firmes de reglas abatractas" concebidas para asegurar
la predecibilidad de la ejecucidén y la coordinacién de las
tareas"', Cada "funcionario" -afirma Max Weber- debe mantener
una relacidén lo mdg impergonal y formal posible con el resto de
los trabajadores.

Egta distancia social traera como resultadc menos problemas
interpersonales y menos conflictos entre los trabajadores, dando
lugar a una mayor eficiencia en el trabajo.

Max Weber persigue una organizacién que aporte el mdximo de
racionalidad en su ordenacién. Sus postulados pueden ser
aplicados tanto a la administracidén piblica como a la empresa
privada. Los elementos fundamentales de la teoria de 1a
burocracia pueden ser sintetizados en los puntos siguientes'

1. Divisidén del trabajo entre los miembros de 1la
organizacién con el objetivo de conseguir los fines
propuestos, La autoridad y responsabilidad de cada miembro
dentro de la empresa estd absolutamente definida.

14.-Jablin, F.M.,"Estudio de la comunicacién organizacionpat. Su evolucidn y futuro", en Ferndndez C, C.,La
comunicacidn humana, México, McGraw-Hill, 1986, pdg.117 .

15,-Miguel Frenddez, E.,Introduccidn a la gestién gmanagementz, (Vol.1), Valencis, Universidad Politécn1ca
de valencie, 1991, pég 145

112



LOCALIZACION DE LAS ESCUELAS DE COMPORTAMIENTO HUMANO EN LAS ORGANIZACIONES

2. Cadena de mando bien definida. Todos los puestos de
trabajo estdn bien jerarquizados dentro de la empresa.
Existe el derechec a recurrir al immediato.superior, y un
procedimiento de reclamaciones en linea vertical ascendente,
desde los puestos inferiores a los mas elevados.

3. Los miembros de la organizacién se seleccionan en funcidn
de sus conocimientos técnicos, que pueden ser demostrados
por medio de las calificaciones profesionales, o por medio
de pruebas previamente determinadas por la direccién.

4. La promocién individual de los trabajadores dentro de &
organizacién se apoya en la antigledad, en los méritos vy B
dltimo lugar depende también de la opinién de los
superiores.

5. Todos los actos administrativos, todas las directrices
y normas se elaboran por escrito.

6. Los mandos superiores de la organizacidn no deben ser los
propietarios de la misma.

7. Todos los miembros de la organizacidén estén sometidos a
una disciplina estricta y sistemética, serén también
controlados desde la direccién o inmediatos superiores en
el cumplimientoc de sus obligaciones.

La teoria de Weber se ha ido desarrollando a lo largo de los
afios por autores mids moderncs COmO Merton, Selznick, Gouldner,
Blau, Scott, Bendix y otros. Todos ellos, apcyados en los
postulados de la teoria de la burocracia de Max Weber han hecho
hincapié en alguno de los principios anteriormente sefialados,
para establecer variaciones circunstanciales gque pueden ser
aplicadas en funcién del desarrollo histdrico y del tejido
empresarial. ' :
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Es necesario destacar el dirigismo y control gue subyace en
los principios de la teoria burocridtica. Aungue las directrices
y las normas que debe seguir cada trabajador estédn clarificadas
y previamente determinadas, los empleados son tratados de una
manera impersonal, hay demasiado formalismo gque traerd como
consecuencia una degmotivacidén de los trabajadores hacia los
intereses de la empresa, disminuye el afdn de superacidén de los
empleados ya que el ascenso estd previamente determinado vy
establecido en funcién de la antigliedad, también méritos ¥y
opinidén de los superiores. Hay que destacar, eso si, una gran
especializacidn favorecida por la divisidén del trabajo y por una
continuidad en la organizacidn.

La teoria clésica c¢on sus midltiples aportaciones
caracterizada por favorecer estructuras piramidales, altamente
jerarquizadas, exceslvamente preocupada por la proliferacién de
normas y principios, con el fin de conseguir una mayor
productividad al més bajo coste y sin favorecer excesivamente las
relaciones interpersonales entre los trabajadores -movidos
Unicamente por una motivacidn econdmica-, no parece adaptarse a
la dimensién y estructura de la empresa moderna gque demanda una
relacié4n humana méds intensa entre los trabajadores, a la vez que
unas directrices mée flexibles capaces de adaptarse a los cambios
del momento.

La racionalidad del individuc como elemento dominante de la
actividad del hombre constituye la caracteristica principal del
"management cientifico" y en definitiva de todas las aportaciones
de los principales autores de la teoria clasica. El hombre es
consideradeo desde una lnica dimensidén, la dimensién econdmica,
que reduce la concepcidén del hombre a la de "homo economicus'.

Serd a partir de los afios 30 cuando se cuestione el excesivo
racionalismo del hombre en la empresa y el reduccionismo
economicista v tecnicista que caracteriza a las teorias clasicas.
La dimensién humana y social que caracteriza a todo individuo
serd el objeto de estudio de la escuela de relaciones humanas que
tanto influiri en la nueva concepcidén del management, dotédndole
de unos componentes afectivos e informales que le haran tener un

gello distintivo propio.
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2.1.2. Teoria Humanista: Escuela de las Relaciones
Humanas .

‘ 2.1.2.1. Planteamiento del entorng (1920-

1929}

Finalizada la primera guerra mundial, Estados Unidos vive
su &poca de esplendor, todos los paises aliados se sienten
deudores de la que en ese momento es la primera potencia mundial
econdémica. Los salarios aumentan y los impuestos disminuyen. Se
protege la industria nacional mediante fuertes Dbarreras
arancelarias y se pone freno a la inmigracidn.

Desde 1923 hasta 1929 asistimos a una de las mejores épocas
de la economia norteamericana, asi como a una de sus mas largas
fases de expansién y poderioc del continente. Serd en Octubre de
1929 cuando una de las mayores crisis de superproduccién ocurrida
hasta el momento, producird la caida de 1la economia
norteamericana. El nimero de parados alcanzard los trece millones
en 1933, y la crisis se propagard como en ondas expansivas hacia
el continente Europeo. '

Serd en este momento de esplendor, y antes de producirse la
crigis de 1929, cuando losg estudiosos y tedricos del wmanagement
se dan cuenta de la importancia del componente humano en las
organizaciones. -

Peroc no fue hasta finales de los afios treinta, al finalizar
los experimentos de Hawthorne, cuando se reccnocid la importancia
de las relaciones humanas, de las necesidades y expectativas de
los trabajadores, dando lugar al nacimiento y consolidacidn del
denominado "Movimiento de las Relaciones Humanas", que tanto
influird en el desarrollo del factor humano en la empresa.
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Los antecedentes del experimento de Hawthorne los
encontramos en 1924 cuando el National Research Council realizd
un estudio en colaboraciédn con la Western Electric Company.

El objeto del estudio era determinar qué efectos producian
en las actitudes hacia el trabajo y en la productividad, los
cambiog en la intensidad de la luz en los puestos de trabajo.
Sorprendentemente los resultados no fueron los esperados, se
produjo un aumento de la productividad tanto cuando la intensidad
de la luz aumentaba o cuando disminuia.

Los experimentos llevados a cabo estuvieron a punto de ser
declarados un fracaso, pero fue en ese momento cuando Elton Mayo,
director del Departamento de "Industrial Research" de la Harvard
Graduate School of Buginegs Administration descubrid algo extrafio
en esas investigaciones. La existencia de relaciones
interpersonales, ¥ la aparicidn de los grupos informales frente
a los grupos formales, le llevd a continuar el estudio, llevando
a cabo entre 1927 y 1932, los famosos experimentos en la planta
Hawthorne de la Western Electric Company.

2.1.2.2, Elton Mayo v log Experimentos

Hawthorne (1927-1932)

Las relaciones humanas entre los investigadores y los
trabajadores seleccionados en los primeros estudios realizados
en Hawthorne en 1924 habian llegado a alterar las actitudes de
los operarios. Los resultados obtenidos, totalmente inesperados
sorprendieron a los investigadores hasta el punto de abandonar

el estudio,

Casualmente se descubridé la importancia de las relaciones
humanas para el rendimiento del trabajo. Fue en este momento
cuando nacid el denominado "Movimiento de las Relaciones Humanas"
gue tanta repercusidn e influencia ha ido adquiriendo en los-
dmbitos empresariales. :
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Las relaciones humanas establecidas entre los trabajadores,
el sentirse formando parte de un grupo y la comunicacidédn entre
los operarios, favorecia el rendimiento en el trabajo hasta el
punto de elevar los niveles de productividad a ritmos
insospechados.

Los experimentos dirigidos por Elton Mayo en 1927 duraron
hasta 1932. Se escogid una muestra representativa, un equipo
experimental de seis operarios ademds de un supervisor y un
observador, que més tarde contd con la ayuda de otros asistentes.

A los trabajadores se les informdé detalladamente de los
objetivos del estudio, del mismo meodo se les transmitia a los
operarios los resultados que se iban obteniendo, se les pidid gque
trabajaran con normalidad y tranguilidad con el objeto de simular
una situacidén lo més real posible. De los seis operariosg del
equipo experimental cinco se encargaban de montar relés y uno de
preparar las piezas necesarias,

Durante la primera fase se fijaron las producciones normales
de trabajo en 2.400 relés montados a la semana por trabajador.
Més tarde se aisld al grupo del resto de los trabajadores y se
les aplicd un sistema de pago totalmente contrario al que se les
venia planteando desde hace tiempo. Se les pagaria en funcidn de
la productividad individual. Los resultados obtenidos en el
equipo experimental supugieron un aumento en la productividad.

"Mas tarde se dio un descanso de cinco minutos por la
mafiana y otros cinco por la tarde, volviendo a aumentar
la produccidn del grupo de trabajo. Cuando los periodos
de descansco subileron a diez minutos continud aumentando
la produccidn y, ademas, los operarios se quejaron por
la interrupcidn del ritmo de trabajo.

Con diez minutos de descanso por la mafilana y diez por
la tarde, sirviéndose en uno de los descanscs un
pequefio refresco, volvié a aumentar la produccidn.
También aumentaron las producciones cuando se redujo
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en media hora el tiempo de trabajo y cuando se suprimid
el trabajo de los sdbados. Al final se suprimieron
todos los beneficios que se habian dado durante la
experiencia, con el consentimiento de los operarios,
obteniéndose una produccién superior a todas las
anteriores: 3.000 unidades semanales"',

Los investigadores de Hawthorne llegaron a la conclusidén de
gque ademds de los factores de motivacidén bésicos, factor
econdmico y de seguridad en el trabajo, existia un nuevo factor
el factor psiquico y otros factores relacionados con el grupo.

Los operarios sefialaron que la mejora en el rendimiento se
debia al hecho de sentirse integrados en un grupc en el gque
contaban con la colaboracién de los investigadores y no se
sentian vigilados como en ocasiones anteriores.

Los resultados obtenidos hasta 1927 dieron pile a los
investigadores a formular las primeras bases y postulados del
llamado "Movimiento de las Relaciones Humanasg".

Entxe 1928 y 1931 se llevé a cabo la siguiente y dltima fase
de experimentos., Se elabord un programa de entrevistas pero esta
vez enfocado hacia un objetivo totalmente distinto; se trataba
de estudiar las relaciones humanas que se estaban produciendo en
la factoria Hawthorne.

Se entrevistaron a mas de 20.000 empleados aprecidndose la
existencia de grupos informales de trabajo. Estos grupos
informales, (surgidos esponté&neamente entre los trabajadores),
frente a los grupos formales, (agquellos que eran constituidos
oficialmente desde la direccidn), resultaron ser el "lugar" donde
los trabajadores podian satisfacer sus necesidades sociales y
potenciar su colaboracidén para el logro de los objetivos de la
empresa.

16.-Miguel Fernddez, E-,W_;Mﬂg%@g%k (Vol. 1), Valencia, Universidad Palitécnica
de Valencia, 1991, pédg.151
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Elton Mayo llegd a la conclusidn a través de los estudios
gque posteriormente desarrolld para la industria aerondutica
ubicada en California (1943), que la pertenencia a estos grupos
informales era lo que realmente motivaba a los trabajadores a
acudir diariamente al trabajo'.

La Gltima fase, 1931-1932, se llevd a cabo con el cbjeto de
estudiar las relaciones entre los grupos informales y los
formales. Estos experimentos ayudaron a modificar los supuesgtos
técnicos -racionales segidn la teoria clédsica- para fijar la
atencidn en el papel que juega el factor humano como elemento
motivador del hombre en el trabajo.

Se dard una mayor importancia al trabajo en grupo y, como
mas tarde veremos, a la necesidad de una comunicacidn entre
mandos intermedios y trabajadores.

Desde el punto de vigta tedrico y en lineas generales,
podemos decir que las principales aportaciones de la escuela
humanistica, o "movimiento de las relaciones humanas", estardn

eIl reconocexr Jque:

1. La motivacidn de las personas en el trabajo se produce,
en gran parte, cuando sus necesidades sociales han sido

cubiertas,

2. Las personas obtienen su sentido de identidad cuando se
sienten formando parte de un grupo con una serie de
objetivos comunes, Yy pueden comunicargse y establecer
relaciones humanas entre los componentes del grupo,

17.-Mayo, E. & Lombard, G.F,,Teamwork and tabor turnover in aircraft industry of Southern california,
Soldiers Field, Boston MA, Karvard University, Graduate School of Business Administration, 1943
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3. Cuando se produce una mejora en la comunicacidén entre
mandos y trabajadores, los empleados responden positivamente
ante los esfuerzos e intereses demostrados,por los mandos
para satisfacer las necesidades sociales.

2.1.3. Escuela Behaviorista

2.1.3,1. Planteamiento del entorno
empregarial

Al finalizar la segunda guerra mundial la racionalizacidén
industrial y el avance tecnoldégico, con la consiguilente
aplicacién de la maquinaria en lasg fabricas, produce la
insatisfaccién en el trabajo, desmotivacién y la monotonia que
caracteriza a log trabajos de produccién en cadena y a gran
escala. Log cambios mds significativos que caracterizan la época
moderna de los aflos cincuenta pueden resumirse en los siguientes

aspectos'®:

1. Conocimientos y habilidades requeridas fruto de la
divisién en el trabajo. Se reduce el tiempo de aprendizaje.

2. Ritmo. Viene marcado por la mdquina o por la cadena de
produccidn. '

3. Grado de repetitividad: muy alto, con tiempos de ciclos
inferiores al minuto, con la consiguiente monotonia y
desmotivacidén. Sin posibilidad de aportar iniciativas en
cuanto al método y herramientas de trabajo.

18.-Walker, Charles R.,Technology, industry and_man, New York, McGraw-Hill, 1968
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4, Relaciones con la gente: interaccidn minima, por no decir
nula. El ritmo, el ruido y la distancia fisica hacen la
interaccidén verbal muy dificil. No existe una relacién
humana entre los trabajadores que provogque, ni siquiera, una
comunicacién de intereses.

5. Relacidn con el producto final: el trabajador pierde la
visién del producto final debido al alto grado de
especializacidédn y divisién del trabajo. El1 operario se
limita & hacer una parte insignificante del producto final.

6. Autonomia para determinar el método de trabajo. El
departamento de estudio del trabajo seréd el que se encargue
de llevar a cabo esta funcidn. No existen cauces para
favorecer y potenciar lasg iniciativas de los trabajadores.

7. Estilo de wmwando: ante un trabajo tan programado vy
jerarquizado, la funcién de los mandos intermedios carece
de significado y con frecuencia se despersonaliza. Por otra
parte, el mande intermedio puede elegir entre diversos
estilos, desde el mds autoritario hasta el mis democrético
o participativo.

2.1.3.2, Mary Parker Follet v Chester
L _Barnard

Las aportaciones de Mary P.Follet (1868-1933) en el campo
del management se distinguen por su orientacién psicoldgica. Sus
aportaciones comenzaron a tener aceptacidn después de la segunda
guerra mundial.
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Destaca la importancia del grupo como unidad de trabajo vy
de gestidén dentro de 1la organizacidn. Los miembros de la
organizacién, tanto mandos como trabajadores, son miembros de un
grupo que comparten intereses y objetivos comunes. El logro de
estos objetivos es "responsabilidad de todos".

Chester I. Barnard (1886-1961) ocupd el cargo de presidente
de la New Jersey Bell Telephone Company. Desde su experiencia
prédctica analiza cudles deben ser las funciones bdsicas de un
gerentew:

1. Aportar un buen sistema de comunicacién.

2. Direccidén de personal basada en 1la wmotivacidn e
incentivos.

3. Definir los fines y objetivos de la organizacidn y del
trabajo a realizar.

Barnard se preocupd de definir la figura del jefe como lider
moral que debe procurar la cooperacidn entre todas las personas
de la organizacidn. Para conseguirlo deberd reducir las presiones
negativas a las que ge encuentran sometidos losg trabajadores y
potenciar los incentivos positivos (oportunidades de prestigio,
ambiente social atractiveo, condiciones de trabajo adecuadas,
incentivos econdmicos etc,)

Quizd su principal aportacidén fue su concepto de
organizacién como "un sistema de actividades y esfuerzos de dos
o mis personas coordinados conscientemente". Fue el primer
tedrico en concebir a la organizacién como un sistema, sin

19.-Miguel Frenéndez, E, Introduccidn a la gestidp (management), (Vol.1), Valencia, Universidad Politécnica
de Valencia, 1991, pdg.155
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embargo sus principales aportaciones en este campo no fueron
aprovechadas por otros tedricos de la organizacidn hasta los afios
60,

Las investigaciones de Chester I. Barnard en su bilisqueda por
los motivos de integracién del hombre en la empresa en torno a
la figura del "jefe" como lider moral, junto con los factores
psicoldgicos de autores como A.Maslow, con el desarrollc de la
teoria de las necesidades, al igual que las aportaciones de otros
autores come Herzberg y D. McGregor con la teoria de las
motivaciones, daran consistencia a estos principios tedricos.

2.1.3.3. Herzberg, Abraham Maslow v Douqglas
McGregor: Teoria de las Motivaciones

En los afios 50 y como consecuencia de la creciente divisidn
en el trabajo, y de las condiciones empresariales gque se
produjeron al finalizar la segunda guerra mundial, se puso de
relieve el valor motivacional de la tarea en si, sus
posibilidades de aprendizaie y mejora, su contenido y reto.
Herzberg centrd su atencidén en los factores determinantes de
satisfaccién o de insatisfaccidén en el trabajo. LLevé a cabo
numerosas entrevistas entre una muestra representativa de
trabajadores pertenecientes a los distintos niveles jerdrquicos
y diversos departamentos dentro de una empresa concreta. A cada
uno de ellos les pidid que relatasen aquellos incidentes que les
habian producido mayor satisfaccién e insatisfaccidén en su vida
laboral.

Herzberg observd que los valores motivadores hacian
referencia al trabajo en si, su contenido, sus posibilidades y
retos. Mientras, las condiciones en el trabajo, los denominados
factores extrinsecos, eran los menos mot ivadores??,

20.-Rodriguez Porras, J.M.,El factor humano en la empress,Bilbac, Deusto, S.A., 1991, pédp.14
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Serd en 1957 cuando Douglas McGregor publica un articulo,
The human side of Enterprise ?', en el que recoge la situacidn
humana de la empresa moderna después de consolidarse la
revolucidn industrial, al finalizar ya la segunda guerra mundial.

Este articulo tuvo una fuerte repercusién tanto en los
smbitos académicos como en los ambientes empresariales. En este
articulo, McGregor recoge los puntos claves de la teoria sobre
la motivacidén desarrollada por Abraham Maslow, constituyendo un
nuevo enfoque en los estilos de direccidn que McGregor denominaré
mads tarde "Teoria Y".

Para A.Maslow hay una serie de necesidades que el hombre
debe satisfacer para llegar a la motivacidén en el trabajo.
Partimos de las necesidades fisiolégicas, para pasar a las
necesidades de seguridad, necesidades sociales, necesidades del
yo y necesidades de autorrealizacidm.

Esto no quiere decir, sin embargo, que una necesidad debe
estar "plenamente" satisfecha para que la sigulente emerja, pero
lo que es cierto es que si las necesidades primarias no estén
cubiertas, dificilmente llegaremos a las necesidades de
autorrealizacién, a la motivacién en el trabajo®.

2.1.3.3.1. Necesidades fisiolégicas

El hombre es un ser indigente -gefiala McGregor en su
articulo "El aspecto humano de la empresa" al hablar de la teoria
de Maslow-, tan pronto como una de sus necesidades es satisfecha
aparece otra en su lugar. Las necesidades humanas estén
organizadas en una serie de niveles.

21.-McGregor,_D.,Ihe humen side of Enterprise, Cambridge MA, M.1.T. Press, 1966, pég.3-20

22;-Rodrfguez Porras, J.M.,El factor humano en lg empress, Bilbao, Deusto, S.A., 1991, pdgs.16-18

r
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En el nivel inferior, o primer nivel, se encuentran las
necesidades fisiolégicas. Estas necesidades fisiolégicas pueden
hacer referencia a lo que Taylor denomina primera motivacidén ©
motivacién periférica del hombre ante su trabajo: la motivacién

econdémica. ‘ .

2.1.3.3.2, Necegidades de seguridad

Cuando las necesidades fisiocldgicas estdn razonablemente
satisfechas -continta McGregor- otras de nivel mds elevado
empiezan a orientar el comportamiento humano y a motivarlo., A
estas necesidades las denominamos necesidades de seguridad, nos
estamos refiriendo a las necesidades de proteccidén contra el
peligro, amenazas, privaciones etc.

Teniendo en cuenta que todo trabajador se encuentra en una
situacién de dependencia frente a su inmediato superior, estas
necesidades situadas en el segundo nivel tienen su importancia
en las organizaciones ya que cualquier discriminacidn,
favoritismo o cualquier mandato gue no provenga del
correspondiente superior, en cada caso, puede motivar que 1las
necesidades de seguridad se activen en el individuo.

2.1.3.3.3. Necesidades sociales

cuando las necesidades fisioldégicas del hombre estan
satisfechas y éste ya no experimenta temores con respecto a su
bienestar fisico, las necesidades sociales -afirma McGregor- se
convierten en un motivador importante de su comportamiento.

Nos referimos en este tercer nivel a la necesidad de ser
aceptado, respetado y valorado por los demas, a la necesidad de
asociarse y de pertenecer a un grupo que todo trabajador tiene
por el hecho de vivir en sociedad.
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Todas estas necesidades son consideradas por la direcciédn,
todos sabemos que la fuerza y el potencial de trahajo que alcanza
un grupo unido, dificilmente se consigue con el mismo nimerc de
individuos actuando separadamente, pero muchas veces el temor de
la direccidn a enfrentarse a grupos hostiles a los cbjetivos de
la empresa ha provocado un dirigismo y control exagerado
impidiendo la agrupacidén de los trabajadores en asociaciones,
como es natural.

Lo cierto es que cuando estas necesidades sociales han sgido
frustradas, es entonces cuando los trabajadores se vuelven
reacios y hostiles hacia los objetivos marcados desde la
direccidn.

2.1.3.3.4, Necesgsidades del "yo"

Por encima de las necesidades sociales -en el sentido de que
no se convierten en"motivadoras" hasta que no se satisfacen de
modo razonable las necesidades inferiores, advierte McGregor- se
encuentran las de mayor significado para la direccién y para el
mismo hombre. Nos estamos refiriendo a las necesidades del '"yo',
que pueden ser de dos clases: aquellas relacionadas con la propia
estima (confianza en uno mismo, independencia, conocimiento
etc.), y aquellas que sgse relacionan con la propia estimacién
(reconocimiento y aprecio por parte de los demés, etc.)

- Estas necesidades, gque forman parte del cuarto nivel, son
aquellas que el hombre lucha cada vez mids y mds por conseguir,
Son a su vez las més dificiles de satisfacer.

A diferencia de las necesidades fisioclégicas, las
necesidades del yo no han sido muchas veces reconocidas vy
favorecidas desde la direccidén. La escuela del '"management
cientifico" de Taylor ponia el acento en las necesidades vy
motivaciones econdémicas como punto de referencia para conseguir
la motivacidn en el trabajo.
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Las necesidades del "yo", no tenian cabida ni siquiera desde
un planteamiento teérico, tal y como estaba configurada la
empresa en la época industrial. '

2.1.3.3.685, Necesidades de
autorrealizacidn

Finalmente, en la clspide de la jerarquia de necesidades del
hombre, se encuentran las que podriamos llamar -sefiala McGregor-
necesgidades de autorrealizacidn,

Son las necesidades mds sublimes, capaces de satisfacer las
necesidades que tiene el hombre de ser creador, de desarrollarse
continuamente, en el més amplio sentido de la palabra. Nos damos
cuenta, a simple vista, que estas necesidades dificilmente son
satisfechas por el hombre actual.

Todo el mundo siente frustraciones en su trabajo y ambiente
social. Se producen intereses contrapuestos que impiden alcanzar
las necesidades de autorrealizacidén, Si bien es cierto, Yy
analizando el panorama laboral durante la época industrial, tal
y como estaba configurada la empresa moderna, la no satisfaccidn
de las necesidades fisioldgicas, de seguridad y sociales
dificilmente favorecia el desarrollo de las necesidades de este
dltimo nivel.

Parece como si la teoria de A.Maslow, recogida vy
desarrollada por McGregor tal y como hemos analizado, tendiera
a encerrar las necesidades psicoldgicas dentro del circule del
propic "yo'.

Hay que sefialar que no todas las tecrias predominantes de
mediados del siglo XX ponian como centro de las motivaciones
humanas las necegidades del propio "yo" y las necesidades de
autorrealizacién. Freud, por ejemplo, pone el placer en el centro
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de la motivacién del hombre y Adler pone el acento en la voluntad
de poder.

No se trata ahora de desarrollar cada una de las teorias
vigentes durante la época, pero si creo necesario destacar la
figura y linea de pensamiento de Victor Frankl, psiquiatra vienés
que experimenté los atroces sufrimientos de los campos de
concentracidén durante la segunda guerra mundial, para quien la
voluntad de sentido es el motor dltimo del hombre.

"E1l hombre es una criatura responsable y que debe
aprehender el sentido potencial de su vida...y el
verdadero sentido de la vida debe encontrarse en el
mundo y no dentro del ser humano y de su propia psique,
como si se tratara de un sistema cerrado... la
autorrealizacién no puede alcanzarse cuando se
considera un fin en si misma, sino cuando se la toma
como efecto secundario de la propia trascendencia"

En el Ambito de la teoria de la orxganizacidn P%rez Lépez ha
desarrollado una teoria de la motivacién humana que, aunque tiene
muchos puntos en comin con la teoria de Victor Frankl, se apoya
en la cibernética y no en la psiquiatria con el objeto de
explicar la estructura y dinfmica de la organizacidn.

pérez lépez distingue tres clases de motivaciones que
denomina motivacién extrinseca, intrinseca y trascendente?:

Motivacién extrinseca: Estamos ante la motivacidn més
periférica del hombre -la motivacidn econémica~ el hombre
se mueve por las consecuencias que espera alcanzar al llevar
a cabo una accién.

23.-Frankl, Viector_E.,El hombre en busca de senfido, Barceloria, Herder, 1987, pdg.10%

24.-Rodr fguez Porras,_J.M. EL factor humano en la empresa, Bilbac, Deusto, 5.A.,1991, pdg.21
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Motivacién intrinseca: Nos encontramos ante un nivel mwés
interno o superior. El sujeto se mueve por lags consecuencias
gue espera que produzcan en él la accidén ejecutada. La
consecuencia de una accidén puede ser la satisfaccidn que
produce la ejecucién de una accién bien hecha.

Mot ivacidn trascendente: Esta vez el sujeto se mueve por las
consecuencias que espera dJue produzca en oOtros sujetos
presentes en su entorno 1a accidén por él ejecutada. Estamos

ante las necesidades de autorrealizacién descritas por
A.Maslow en la teoria de las motivaciones humanas.

Estas tres motivaciones, gegin postula el autor, se€

encuentran presentes en todas las personas aungue, eso si, en
proporciones distintas. Estd claro que cada una de las
motivaciones tiene una calidad distinta.

"No es lo mismo ser movido a una accién por motivacidn
extrinseca, intrinseca o trascendente. Cuando el sujeto
se mueve por motivacidn extrinseca estd, en cierto
modo, dependiendo de la reaccién del entorno, esto es,
de lo que reciba a cambio; cuando se mueve Ppor
motivacién intrinseca esté respondiendo a su propia
satisfaccién personal, con independencia del entorno;
cuando se mueve por motivacidn trascendente significa
que se abre a las necesidades ajenas -con independencia
de la reaccién del entornmo y de su propia,satisfaccién
personal- lo cual implica una mayor libertad y una

mayor calidad motivacional"®.

25.-1bidem, pégs.21-22
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2.1.4., Teoria de Sistemas

Denominamos "gsistema" a un conjunto de partes
interrelacionadas que formando una unidad compleja actlan para
alcanzar unog objetivos comunes. Estas partes pueden ser de
distinta naturaleza -partes fisicas, bioldgicas-, pueden ser
también un conjunto dJde teorias, principios y técnicas, dque
siguiendo un ordenamiento ldgico llegan a conformar una unidad
dirigida a alcanzar unos objetivos propiocs, nos estamos
refiriendo en este caso a la ciencia del management.

Desde este punto de vista, y partiendo de la definicidn
dada, podemos congiderar a las organizaciones como sistemas, de
hecho asi lo hicieron tedricos como Von Bertalanffy que desde
1924 trabajaba en busca de una teoria integradora que pudiera
proporcionar principios y modelos generales que pudieran ser
aplicados a diversas ciencias<.

El nombre de "Teoria General de Sistemas" se debe
principalmente a Von Bertalanffy y gran parte de su desarrollo
tedrico a estudiosos como Ashby que trabajd en la integracidn de
la Teoria de las Comunicaciones, la Teoria de la Informacidn, de
Shannon y Weaver, y la Teoria de la Cibernética, conocida en
Europa desde 1948 cuando Wiener publica su obra Cybernetics.

La principal aportacidén de Wiener a la Teoria de la
Cibernética fue la aplicacidén del concepto de "Feed-back" que
derivé en un conocimiento mids profundo de la Teoria de 1la
Informacién. Wiener colabord durante la II Guerra Mundial en el
desarrollo de los equipos antiaéreos en Inglaterra, donde aplicd
el concepto de "feed-fack" para corregir la trayectoria de los
proyectiles lanzados contra los aviones enemigos. La importancia
que da Wiener al '"feed-back" es una de las principales
aportaciones de su obra®.

26.-Bertalanffy, L.Von., General Systems Theory: Foundations, Development Lications, Braziliar, NY, 1968

27.-Wiener, N..Cybernetics or control asnd communication in the animal and the machine, Cambridge, MA, M.1.T,

Press, 1948 :
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Tedricos como Rarnard (1938) vy Follet (1946) fueron
considerados precursores de la Teoria de Sistemas, aungue sus
aportaciones no fueron aceptadas hasta mediados del siglo XX,
afirmaban que las organizaciones debian ser consideradas como
sistemas abiertos.

Consgideramos sistema ablerto a aguel en el que las partes
interactdan con su entorno, con su medio ambiente hasta el punto
de ser influenciado por é&l. Los sistemas, aplicdndolo esta vez
a la organizacién, tienen flujos de informacidén, materiales y
energia que entran al sistema procedentes del entorno. Estos

flujos que denominamos '"inputs" sufren un proceso de
transformacién en el interior del sistema y salen en forma de
bienes y servicios que denominamos "outputs", A su vez la

informacién que c¢ircula por un gistema sufre un procesc continuo
de retroalimentaclién que permite al sistema poner en marcha sus
mecanismos de control y regulacién®,

Denominamosg gistema cerrado cuando sus partes no son
influenciadas por el entorno ya gque no interactfian con su medio
ambiente.

"Una perspectiva de sistema cerrado de 1las
organizaciones deja ver que éstas se contienen a si
mismas y operan de forma muy racional y determinista,
con independencia de su medio ambiente. Por otro lado,
gi se observan a las organizaciones desde el punto de
vista de sistema abierto, seran vistas como sistemas
en continua transformacién que estdn en relacidn
dindmica con su medio ambiente"?.

28,.-Viedma, J.M.,La excelencis empresarial. Un estudio del caso espafiol, Madrid, McGraw-Hill, 1992, pdg.17

29.-dablin, F.M.,"Estudic de la comunicacién organizacional. Su evelucién y futuro", en Frendndez C,
C.(Ed.), La comunicacién humana, México, McGraw-Hill, 1986, pdy.119
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Siguiendo el binomic organizaciédn-sistema, Von Bertalanffy
consideraba a la empresa como un sistema abierto, dindmico, en
relacidén continua con su entorno, compuesto por una serie de
partes, denominadas subsistemas, también dindmicas y en
interaccién con su medio ambiente igualmente orientadas a
conseguir una serie de objetivos comunes.

Katz y Kahn en su obra Social Psychology of QOrganizations

recogen los principios que les llevaron a considerar a las
organizaciones como sistemas abiertos™:

1. Las organizaciones estdn compuestas por partes
interdependientes gque no podremos llegar a comprender a no
ser que logremos considerar a la organizacidén en su
totalidad.

2. Para sobrevivir, las organizaciones deben intercambiar
informacidn, productos materiales y energia con su medio
ambiente. De. igual modo deben preocuparse por adguirix
-entropia negativa, es decir, incrementar su tasa de
importacidén respecto a la exportacidén de energia, de forma
gue conserven reservas a las cuales puedan recurrir en los
periodos de crisis. :

3. Las organizaciones mantienen un equilibrio diné&mico con
su medic ambiente por medio de la retrocalimentacidn dque
reciben de su entorno. La informacién que circula por el
sistema sufre un proceso de transformacién continua que es
a lo que denominamos retroalimentacidn.,

4, Lag organizaciones persiguen una serie de objetivos que
pueden llegar a conseguir a partir de diferentes
planteamientos iniciales, y siguiendo procesos distintos
podremos obtener los mismos resultados.

30.-1bidem, pdgs.119-120
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En definitiva, y para concluir, diremos que la teoria de los
sistemas abiertos, desde la perspectiva de las organizaciones,
reconoce la interdependencia que el medio ambiente, el entorno,
guarda con la empresa, hasta el punto de no poder sobrevivir si
no se mantiene esa dependencia y habilidad para desarrollar un
proceso de retroalimentacidn constante gque favorezca el manejo
eficiente de las relaciones, dentro y fuera de sus propios
subsistemas.

2.1.5. Tecoria de la Contingencia

La llamada teoria de la contingencia o enfogue contingente
de la organizacién se fundamenta en los principios expuestos en
la teoria de sistemas.

Las organizaciones son consideradas como gistemas abiertos
en los que sus partes (subsistemas) interactfian entre si y estén
interrelacionadas con el entorno en el que se encuentran, Podemos
afirmar que la mayoria de las teorias organizacionales
contempordneas arrancan de egte supuesto, sin embargo, la "teoria
de la contingencia" no busca llegar a unos principios
organizacionales gobre los cuales la interrelacidn entre los
distintos subgistemas y el medio ambiente sea lo mids eficaz
posible, sino que por el contrario trata de descubrir
cudles son las formas més eficaces de organizarse en funcidn de
las variables de los sub51stemas, ésta es sin duda su principal
aportacién’!,

A partir de los aflos sesenta se llevaron a cabo estudios de
investigacidén en numerosas empresas con el objeto de demostrar
hasta qué punto el funcionamiento interno de las organizaciones
debe estar en consonancia con las tareas de la organizacidn,
medio ambiente, tecnologia, agi como con las necesidades de sus
miembros, &i la empresa pretende ser eficiente. :

31.-1bidem, pag.i20

i
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Este serd el nuevo enfoque que Lorsch y Lawrence,
representantes de la teoria contingente sugeririn. como fundamento
tedrico de futuras investigaciones.

En este sentido Burns vy Stalker fueron los primeros en
llevar a cabo una investigacién en 20 empresas inglesas con el
objeto de demostrar hasta qué punto la configuracién de los
subsistemas puede afectar a la conducta de los miembros de la
organizacién, asi como influir en la eficiencia de la
organizacidén en su totalidad®.

Estos autores descubrieron dos formas basicas de sistemas
organizacionales en funcidn de las variables que caracterizaban
a cada empresa.

Por un lado el "sistema mecanicista'", propio de aquellas
organizaciones en las que existfan unas condiciones econdmicas
y técnicas estables. Se caracterizaba por un alto grado de
diferenciacidn funcional, normas y reglamentos excesivamente
determinados, modelos de comunicacidn vertical que no favorecen
la participacién, fruto de un estilo de direccidén mas bien
autoritario, con excesivos controles en el trabajo.

Por el contrario un "sistema orxrgdnico" se adecuaba mas a
aquellas empresas en las que las condiciones econdmicas Y
técnicas eran cambiantes. El "sistema orgénico" era propio de
aquellas organizaciones con un estilo de direccidn participativo,
caracterizadas por un modelo de comunicacidédn horizontal, que
favorece los intercambios laterales de los mensajes.

Las investigaciones de Burns y Stalker sirvieron de apoyo
a los estudios que Lawrence y Lorsch (1967) llevaron a cabo
también en numerosas empresas, con el objeto de analizar hasta
qué punto la variacién del medio ambiente organizacional afecta
al grado de integracidén de las empresas en su entorno.

32.-Ibidem, pdg.121
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Lawrence y Lorsch analizaron el medio ambiente de varias
empresas y compararon™, por un lado los grades de
diferenciacién y de integracién con el medic en el que se
encontraban, y por otro lado analizaron los resultados econdmicos
obtenidos en cada una de las organizaciones.

Llegaron a la conclusién de que las organizaciones mas
eficaces eran las que mejor adaptadas estaban a su medio. Si el
medio era complejo y dindmico, las empresas confiarian la tarea
de vigilar cada divisién a aguellos miembros mejor capacitados

para hacerlo.

En segundo lugar observaron que aquellas empresas que fueran
dotadas de los mecanismos de integracién mds adecuados al medio
en el que se encontraban alcanzarian un alto grado de eficacia.
En definitiva, las organizaciones méds eficaces son aquellas
capaces de adaptar sus mecanismos al grado de incertidumbre del
medio en el que se encuentran. También hay que tener en cuenta
que a mayor incertidumbre en el medio ambiente, serd necesario
un mayor esfuerzo personal, de tiempo Yy un mayor nimero de
procedimientos para aplicar en la empresa.

vun enfoque contingente de la conducta y del disefio
empresarial se basa en los principios de la teoria de
sistemas abiertos, vy afirma que la eficiencia
empresarial es el resultado del grado en que una
organizacidén pueda semejar su estructura, su politica,
etc., a la configuracién de las variables gituacionales
(tecnologia, medio ambiente, gente, cultura) en las que
se encuentra"®

33,-Lawrence, P.R. & Lorsch, J.W., Organization and Environment. Managing Differenciation snd Integration,
UsA, Irwin, 1967 -

34.-Jablin, F.M.,"Estudio de lLa comunicacidn orgahizacional. Su evolucién y futuro', en Frendndez

¢,C.,(Ed.}, La comunicacidn humana, México, McGraw-Hill, 1988, pég.i22
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2.1.6. Tendencias del management actual. Hacig
nuevos modelos organizativos

Peter Drucker, economista y consultor austriaco, autoridad
en el d&mbito de la empresa y de las organizaciones, ha realizado
una de las mayores aportaciones al management actual. En su obra
"Management for results" (1966) estdn recogidos los principios
fundamentales que conducen a una buena gestidn empresarial.

Para Peter Drucker una dptima gestidén empresarial se puede
llevar a cabo desde la perspectiva de los recursos y resultados
de la empresa, o teniendo en cuenta los esfuerzos necesarios
para consegulir los resultados previstos.

81 consideramos los recursos y los resultados de la empresa
‘veremos gque tanto los unos como los otros existen fuera de ella

y no dentro.

Los recursos financieros y materiales seradn externos a la
empresa y los resultados dependerdn en definitiva de los
clientes-consumidores que sea capaz de atraer la empresa, en el
caso de una economia de mexrcado, o de las autoridades politicas
en el caso de una economia planificada. '

Los buenos resultados se obtienen aprovechando las mejores
condiciones del mercado, estudiando las situaciones favorables
del entorno, aprovechando al maximo, en definitiva, las
condiciones que se presenten. Mas que detener los problemas que
existan en la empresa, 8e trata de hacerse con el futuro sin
olvidar el pasado. Serd necesario buscar también alguna ventaja
competitiva que nos diferencie de las demés empresas. Ser lideres
en algo dentro del sector en el que nos movamos, aun sabiendo que
egse liderazgo suele ser transitorio, de poca duracidn debido a
la fuerte competencia que existe en una economia de mercado.
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8i nos fijamos en los esfuerzos que necesitamos para el
logro de los resultados previstos, nos daremos cuenta que existe
una tendencia cominmente adoptada por las empresas a considerar
el pasado como lo "normal", lo tradicional gque no hay por qué
modificar a lo largo de log afios. Sin embargo no nos damos cuenta
de que la postura correcta es mirar hacia el futuro, crear el
futuro y abrir nuevas oportunidades gque supongan una via de
expansidn y desarrollo para la empresa.

Los resultados econémicos requieren que los recursos estén
concentrados en pocas actividades, productos muy concretos dentro
de un sector muy determinado y dirigidos a obtener el mayor
nimerc de beneficios para la empresa.

Durante los afios 70 y principios de los 80 varios estudiosos
de las nuevas tendencias del management empresarial centraron sus
investigaciones también en el estudio de los diferentes procesos
de comunicacién que se producen en las organizaciones, fruto de
las relaciones humanas y de la interaccidén entre los individuos.

En este sentido Karl Weick® publicé en 1969 su obra The
Social Pgychology of Organizing en la gQue sostiene que las
organizaciones en si no existen gi no es a través de continuas
corrientes y flujos de actividades humanas gue se desarrollan
dentro de ellas.

Los flujos o redes de comunicacidén que se producen dentro
y fuera de la empresa son log que hacen que la organizacidén se
mantenga y serd a través de  esos procescs y actividades
comunicativas donde los individuos desarrocllaran sus funciones.

Una de las principales caracteristicas de nuestro tiempc en
el &dmbito empresarial, eg la capacidad que las organizaciones
tienen para recoger, almacenar y procesar informacidn, asi como
transportarla y hacerla llegar, de manera casi simulténea a
cualquier parte del mundo.

35.-Kreps, Gary L., Organizational Communication, New York, Longman, 1989, pég..104
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Pero a pesar de la capacidad que tienen las organizaciones
para recoger, almacenar y procesar informacién, el ritmo de
cambio que se estd produciendo es vertiginoso, haciendo que sea
muchags veces imposible poder absorberlo y gestionarlo.

La situacién actual que caracteriza el mundo empresarial
viene determinada por los siguientes factores™:

* Abundante informacién y poca reflexidn, precisamente por
el ritmo desorbitante de datos. Imposible procesar la
cantidad de informacién que recibimos.

* Avances tecnoldgicos que hacen que la informacidn se
transmita de forma casl simulténea.

*

Fragilidad de los ecosistemas.

* Surgen nuevas teorias para la gestidén empresarial. Se
amplian los mercados aumentande la competitividad
empresarial. Se tiende hacia las teorias del Total
Quality Management.

Ante esta situacidn se producen conductas disfuncionales en
las empresas al no poder adaptarse a la situacidn vertiginosa de
cambio. La comunicacién y la cultura empresarial juegan en este
momento un papel importante a la hora de adelantarse ante estas
situaciones y saber transmitir las consecuencias gue estos
procesos tienen, no s6lo en el contexto organizacional sino
también en los individuos,

36.-Palabras pronunciadas por Manuel Candela (Asesor para la gestidn del cambio en Andersen Consulting),
en el Segundo Foro Internc celebrado por la Asociacién de Directivos de Comunicacidn (DirGom}, “El Directivo
de Comunicacidn como Gestor del Cambio", Madr de Mayo de 1794,
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Algunas de las herramientas con las que cuenta la direccidn
para manejar este proceso vertiginoso de cambioc .son3:

* La definicidén y comunicacién clara de 1la estrategia vy
objetivos finales.

* La identificacién de los roles a jugar en el procesgo de
cambio:

- Personas con autoridad para iniciar, gestionar
y sancionar los cambios

- Personas con capacidad para identificar vy
definir los cambios necesarios, peroc sin

autoridad para iniciarlos ni para
sancionarlos.

- Personas responsables de facilitar Yy hacer
realidad los cambios establecidos

* Comprobar y asegurarse de que las personas asignadas a
cada uno de los roles a jugar en el proceso de cambio
tienen las competencias necesarias para desempefiarlos
con éxito. En el caso contrario responsabilizarage de
la formacidén de esas personas.

* La continua clarificacién de las expectativas y la
responsabilidad de cada persona implicada en el
proceso. '

* La fijacidn de objetivos alcanzables y medibles, asi como
la evaluacidén e informacidn del grado de consecucidn
de los mismos.

37.-Navarro, P., “;Es gestionable el cambio?¥, %160,_ 271994, pég-.10
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* La gestién del nivel de compromiso de todas las personas
afectadas por el proceso, tanto el liderazgo en los
mandos como la identificacidén con los objetivos.

* E1l conocimiento y la gestién de la cultura de la empresa.

3. EVOLUCION HISTORICA Y PRINCIPALES APORTACIONES DE LAS
DISTINTAS ESCUELAS DE COMPORTAMIENTO HUMANO EN LAS
ORGANIZACIONES

Un recorrido a lo largo de la historia de la conducta
organizacional, desde el siglo pasade hasta nuestros dias, nos
ha permitido observar la evolucién de las diferentes Teorias vy
Escuelas Organizacionales.

El desarrollo de los principios que han ido configurando las
teorias y escuelas mds relevantes ha dependido, en gran medida,
del concepto del hombre y de la dimensidn gue su trabajo ha ido
adquiriendo en el mundo empresarial a lo largo de las distintas
etapas histdricas.

Partiendo de la Escuela Clasica donde la empresa, la
organizacién en general era considerada como una médquina y los
trabajadores como meros dientes del engranaje, movidos tnicamente
por los incentivos econémicos y actuando de una manera lo més
estandarizada posible, llegamos a la Escuela de las Relaciones
Humanas donde la interaccién humana, el concepto de trabajo en
grupo, y las relaciones informales nos hacen vislumbrar un nuevo
concepto de hombre, del "homo economicus" pasamos al "homo
socialis".

La vigidn racionalista e individualista del hombre serd la
mayor critica que se ha hecho a la Escuela Cléasica del
"management cientifico", cuyos principales representantes han
sido F.Taylor, H.Fayol y Max Weber con 1la teoria de la
burocracia. Las condiciones del hombre en la empresa asi como la
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actitud de los patronos ante los trabajadores a finales del siglo
XIX y principios del siglo XX, serd duramente criticada dando
lugar a la Escuela Humanista o Movimiento de Relgciones Humanas,
(37) donde junto al esqueleto racional de relaciones posicionales
planificadas, gque constituyen el ndcleo de la organizacién,
existen unas relacicnes sociales mds complicadas que le dan una
cierta consistencia; estas relaciones afectivas, en los grupos
primarios, personalesg, de intereses vitales comunes, son las que
dan estabilidad a la organizacidn.

A mediados de los afios 50 las Teorias Sistémicas empiezan
a considerar a la organizacidén como un sistema abierto formado
por un conjunto de partes interrelacionadas entre si y en
constante interaccidn con el entorno, Las empresas se enfrentan
a problemas complejos, dificiles, impredecibles, fruto de un
tejido empresarial mucho mds desarrollado al término ya de la
segunda revolucidn industrial.

Se consolidan estrategias definitivas de cara a conseguilr
loa objetivos que las empresas se proponen y, en definitiva, se
busca utilizar los recursos necesarios de la manera mis eficaz
posible para obtener los resultados previstos en cada caso. Nos
encontramos ante un panorama empregarial similar al de nuestros
dias donde cada empresa debe ser estudiada vy considerada como
un caso particular, con unas caracteristicas y una cultura propia
que la distinguen del resto.

En la dltima parte del capitulo entramos a considerar las
nuevas tendencias del management actual teniendoc en cuenta las
aportaciones de autores como Peter Drucker y Karl Weick que
centrardn sus investigaciones en el estudio de los recursos
necesarios y de las condiciones &Sptimas que deben darse para
consegquir los objetivos empresariales previstos. En este sentido
Karl Weick afirmarada cdmo los flujos y procesos de comunicacidn
son log pilares que mantienen viva a la empresa, y que tienen su
origen en la interaccidén entre los hombres, y en las distintas
actividades que se generan en la organizacidn. ‘
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Las consideraciones de estos Ultimos autores nos permiten
abordar el estudio de la comunicacién empresarial desde sus
origenes hasta lag Ultimas lineas de investigacidn, mejor dicho
hasta las tendencias futuras hacia las que se dirige el estudio
de la comunicacién en las organizaciones.

La figura del Director de Comunicacidén comc gestor del
cambio vertiginoso que se estd produciendo y que caracteriza a
la sociedad empresarial actual, nos permitird caer en la cuenta
de la importancia de la comunicacién como herramienta de gestidn
en las modernas organizaciones.
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1. INTRODUCCION

Como sefialdbamos en el capitulo anterior es a partir de la
Lercera década del siglo XX, y coincidiendo con el movimiento de
las Relaciones Humanas, cuando empiezan a cobrar importancia en
las Organizaciones una serie de factores pricticamente ignorados
en las teorias anteriores.

Los resultados gue Elton Mayo, junto con sus colaboradores,
obtienen, del estudio empirico llevado a cabo en Hawthorne
(General Electric Company) en 1927, sugieren que las relaciones
interpersonales entre los obreros, las normag de grupo y la
forma de supervisién y de liderazgo también afecta al nivel de
productividad de los obreros. '

La Teoria dé las Relaciones Humanas considera a las
organizaciones como colectividades sociales donde se dan una
serie de relaciones formales e informales y en las que los grados
de satisfaccidn y participacién en el trabajo afectan a la moral
de los empleados.

Se produce un cambio (Ver Capitulo III) con respecto a la
Teoria Clédsica de Taylor caracterizada por favorecer estructuras
piramidales, lineas de mando altamente diferenciadas, poder
centralizado e interaccidén entre los miembros de la organizacidn
muy restringida,

Estamos ante una vigidn mecanicista y racionalista de la
conducta donde el hombre se mueve fnicamente por incentivos
econémicos; es decir, responderi eficazmente solo si
las recompensas materiales estén fielmente relacionadas con los
esfuerzos de su trabajo.?

1. Jablin, Frederick M. Handbook of organizatjonal communication, New York, Sage, 1987

2.-KREPS, Gary L., Orgsnizational Communication . Theory and Practice, New York, Longman, 1990
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INTRODUCC 10N

La comunicacién empieza a tener importancia, aunque de una
manera relativa, en la escuela de Relaciones Humanasg. Lag redes
de comunicacidén horizontal est&n ampliamente desarrolladas vy
tienen como objetivo satisfacer las necesidades de los trabajado-
res, conseguir interaccidén lateral entre iguales en grupos de
trabajo, y facilitar la participacidn de los miembros en la toma
de decisiones. Existen también flujos de comunicacidn vertical
entre los trabajadores y la direccién para valorar las necesida-
des de los empleados, Yy para hacer posible la participacidn en
la toma de decisiones.

En definitiva, "los enfoques humanisticos pugnan por el
incremento de la comunicacidén abierta y la confianza entre los
miembros de la organizacidén, por el flujo libre de la comunica-
cidén por varios canales, por la integracién de los objetivos
individuales y organizacionales, por un mayor interés y preocupa-
cidén hacia el desarrollo y autorrealizacién de los trabajadores,
por el estilo de liderazgo centrado en el empleado y en general
por los procesos amplios de interaccidn.n4

En las modernas organizaciones y conectando con las
tendencias del "management" actual, al que haciamos referencia
en el capitulo anterior, la comunicacién ha ido cobrando
importancia en la medida en que podia ser utilizada como
herramienta de gestién empresarial.

3.-Ibidem, pdg. 77. Considera que las redes de comunicacién descendentes y ascendentes estén desarrolladas
en la Escuels Sistémica donde la comunicacidn es el cimiente que mantiene unidas (as distintas partes ds

la organizactén.
En la escuela de las Relaciones Humanas existe una actitud receptiva por parte de la direccidn con respecto
8 los trabajadores, aunque uno de los problemas con los que nos encontramos son los PMumores causades por
la existencia de una comunicacién informal fuerte que no ha sido tenida en cuenta.

4.-Jablin, Frederick M. "Fstudio de la comunicacién orgenizacional: su evelucién v su futuroY, en Ferndndez .

C,C.{Ed.}, La comunicacidn humana, Mexico, McGraw-Hiil, 1986, pdgs, 119
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INTRODUCCION

A lo largo de este cuarto capitulo trataremos de demostrar
cémo la comunicacidn interna es una de las principales
herramientas de gestidén empresarial de los aflos noventa. La
descripcién de un Plan de Comunicacidén Interna, como es el Caso
CEPSA, nos permitird ver c¢dmo hasta qué puntc la cultura
empresarial influye en el desarrollo de la comunicacidn interna.

Precisamente, fue el deseo de crear una Cultura de Grupo lo
que le llevé a CEPSA a darse cuenta de la importancia de 1la
comunicacién interna como herramienta clave para transmitir,
potenciar y consolidar esa Cultura Empresarial.
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2. COMUNICACION E INFORMACION, REDES ORGANIZACIONALES

La distincién entre comunicacién e informacién suele ser
objeto de discusién en los &mbitos cientificos, .y por lo tanto
académicos. La distincién y definicién de estos dos términos
podria dar lugar, y de hecho asi ha sido, a una nueva
investigacidén. La comunicacién proviene del términe latino
"communicatic", que significa "participacién", "poner en comdn',
"compartir", Informacidén proviene, a su vez, de la palabra latina
"informatio", que significa "imagen". La informacién es, por lo
tanto, algc impersonal, puede ser un simple "dato", gue llega a
almacenarse en distintos soportes fisicos o personales, como la
mente humana.

Si analizamos el concepto de comunicacién dentro del Ambito
empresarial podemos decir gue "la comunicacién no se limita
Gnicamente al envio de informacidn, sino que tiene también como
objetivos coordinar las tareas, motivar a las personas y mejorar
los comportamientos" R. L. Daft define el término comunicacién
dentro del ambito empresarial como '"el proceso mediante el cu4l
ge intercambia informacién, entre dos o més personas, buscandose
normalmente la motivacidén o influir sobre los comportamientos®®,

A la vista de las anteriores definiciones del término
comunicacién, y situéndolo "dentro del ambito empresarial podemos
decir que la comunicacién interna’ en la empresa no termina
cuando el inmediato superior transmite un mensaje al resto de los
trabajadores sino cuando recibe, para ponderarla, la respuesta
que el mensaje ha provocado en los receptores. La ida y wvuelta
del mensaje, (feed-back), estd en continua interaccién y es lo
que determina el ciclo de la comunicacidn, siempre y cuando el
efecto del mensaje producido en el receptor sea transmitido sin
ruidos al emisor para incidir o no en un cambio con respecto al
mensaje inicial. "Se debe dar poder de decigién v crédito a los
logros de cada quién; é&sta es la esencia del cambio: alentar a
los empleados a tomar iniciativas, ya que permite a los gerentes

3.-Miguel Ferndndez, E.,Introduccidn a la gestidén (management), (Vol.1), Vaelencia, Universidad Politécnica
de Valencia, 1991, pédg.742

6.-Ihidem

7.-Na hemos encontrado ninguna definicién correcta, a nuestro Juicio de “comunicacion Interna®, por lo que
a la hora de aproximarnos a este término, lo hacemos teniendo en cuenta las definiciones propuestas para
el concepto de comunicacidn haciendo referencia al émbito interno de la empresa, y dirigidas por Lo tanto
a los distintos plblicos internos de la empresa. :

.
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COMUNICACION E INFORMACION. REDES ORGANIZACIONALES

delegar responsgabilidades sin abandonar a sus trabajadores....y
la Gnica forma de lograrloc es motivédndolos para gque tengan un
interés personal en el progreso de su compafiia"..®

Agui encontramos una diferencia esencial, tantas veces
confundida en la empresa, entre comunicacidn (bidireccional) e
informacidén (unidireccional). Los canales y medios de comunica-
cién serdn, por lo tanto, distintos de los canales y medlos de
informacién, de igual modo ocurrird con los objetivos que se
pretendan consegulr en cada caso.

En las Ultimag décadas se han incrementado los andlisis y
estudios sobre las redes de comunicacién organizacional
(agcendente, descendente, horizontal y transversal}). Se han
analizado las caracteristicas estructurales de las redes y las
potencialidades que cada una de ellas tiene.

Se han realizado muchos estudios gque exploraron las
caracteristicas y los efectos del proceso de retroalimentacidn
jefe-gubordinado."Los resultados generales mostraron que los
niveles de satisfaccidn en el trabajo de los subordinados estaban
relacionados con la retroalimentacidn gque recibfan de sus
superiores"’. Ademds los descubrimientos revelan que la
ejecucidn del trabajo de un subordinado depende en gran medida
del tipo y frecuencia de retroalimentacidén que ha recibido de su
superior, de igual modo "los estados motivacionales del subordi-.
nado pueden estar relacionados con la retroalimentacién gue .
reciben, y tanto los jefes como los sgubordinados prefieren
recibir mensajes —res?uestas que expresen una retroalimentacidn
relacional positiva'.

8.-Byham, W.C. Zapp! Cémo mejorar la productividad, la celidad v la satisfaccidn de los empleados, Mexico,

biana, 1992,

9.-Jablin, F.M., V“Estudio de la comuyniceacién ormanizacional: su evelucién y su futura", en Ferndndez
C,C.(Ed.), mwm Mexico, McGraw-Hill, 1986. pdg. 131

1¢,-1bidem, pég. 131.
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COMUNICACION E INFORMACION. REDES ORGANIZAGIONALES

Es necesario distinguir dentro de la empresa, no sdlo los
canales de comunicacién y los de informacidn, sino también los
instrumentos o soportes personales y fisicos que sirven a las
redes de comunicacidn: ascendente, descendente, horizontal vy
transversal. Seflalaremos, a continuacién los principales
objetivos de la comunicacién ascendente, descendente, horizontal
Yy transversal. La descripcién de los principales instrumentos y
soportes la desarrollaremos en los capitulos V, VII, y VIII.

3. FUNCIONES Y OBJETIVOS DE LA COMUNICACION INTERNA

3.1. Funcioneg de la comunicacidn inteyna

La Association Francaise de Communication Interne afirma que
son geis las funciones propias de la comunicacién interna'l:

1. Investigar

Objetivo:

Elaborar una politica de "escucha" del clima
social. Considerado como factor clave para poder
anticiparse a cualquier disfuncidén, asi como para
crear un clima dindmico a través de la pluralidad
de opiniones.

11.- AFCI, Association Francaise de Communication Interne, Le cadre de réference de la fonction
communication interne, Junic, 1994 ) :

.
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FUNCIONES Y OBJETIVOS DE LA COMUNICACION INTERNA

Métodos y medios:

* Encuesgtas Puntuales (sondeos de opinién):
- Cuantitativos: métodos estadisticos

- Cualitativos: Philippe Detrie, secretario de la

AFCI (Asociacién Francesa de Comunicacién
Interna), propone el uso del BAROCOM, como
herramienta para medir 1la eficacia de 1la
comunicacidén interna. El BAROCOM ag un

cuestionario escrito que consta de 115 preguntas
que permiten medir el estadeo de la comunicacidén
interna, evaluar su evolucidn y comparar sus
resultados con una base de datos. '

Condiciones para el éxito:

* Tener un buen conocimiento previamente de la
cultura de la empresa, la historia de la
organizacién, y su funcionamiento.

* Verificar la capacidad de respuesta de la
organizacidén para poder responder fielmente a la
atencidn que los métodos de investigacidn suscitan

* Comprobar la capacidad que tienen los directivos
de escuchar a todos los niveles de la organizacidn
y de hacer buen uso de la informacidn que reciben

* Mantener una relacidn estrecha y constante con
los responsables de recursos humanos
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FUNCIONES Y OBJETIVOS DE LA COMUNICACION IMNTERNA

2. Qrientar
Objetivo:

La capacidad de escuchar y sensibilizar sobre los
distintos aspectos de la empresa son consideradas
como herramientas de gestidn empresarial dentro
de la comunicacidén interna.

Métodos y medidas:

* Utilizar la experiencia al servicio de la
gestidén empresarial

* Dar a los empresarios, durante las fases de
elaboracién y desarrollo de acciones de
comunicacién interna, una finalidad relevante,

* Ser capaz de responder, antes de lanzarse a una
accidén de comunicacién, a las famosas '"cinco
preguntas": "qué", "quién", "cuédndo", "donde",
"por qué n '

Condiciones para el éxito:

* La capacidad de decigidn y de gestidn
* La capacidad de formar y educar en comunicacidén

* JTa necegidad de dar importancia a la
comunicacién oral y cotidiana
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FUNCIONES Y OBJETIVOS DE LA COMUNICACION INTERNA

3. Infoxrmar

Objetivo:

Concebir una politica de informacién escrita, oral
y audiovisual para dar respuesta a las necesidades
de informacidén del piblico interno

Métodos y medidas:

* Definir unas condiciones precisas para cada
soporte informativo

* Organizar y jerarquizar la recogida, seleccidn
y validacidn de informes

* Evaluar el impacto y el efecto de las acciones
de informacién

Condiciones para el éxito:

* Poseer un buen conocimiento del entorno de la
empresa (cultura, posicionamiento, imagen interna
y externa)

* Dominar las técnicas ligadas a la gestidn de la
informacién

* Tener buena relacidn con log medios de
comunicacidén con el fin de asegurar una difusién
de informacién coherente
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FUNCIONES Y OBJETIVOS DE LA COMUNICACION [NTERNA

4. Animar v Coordinar

Objetivo:

Constituir unas redes de corresponsales con los
siguientes fines: informativos, de conocimiento
del clima social y del ambiente de trabajo

Métodos y medidas

* Elegir e didentificar a los corresponsales
poniendo a su disposicidn la informacidn necesaria
y la metodologia adecuada

* Mantenimiento, formacién y evaluacién de la
eficacia de sus resultados

Condiciones para el éxito

* Organizar encuentros entre corresponsales para
evitar el aislamiento entre ellos

* Reconocer sus aptitudes para poder ofrecerles
las misiones mas adecuadas

* Revisar la utilizacidén de la informacién
transmitida en la empresa
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FUNCIONES Y OBJETIVOS DE LA COMUNICACION INTERNA

5. Organizar campafias

Objetivo:

Movilizar a un grupo de trabajadores con la misidn
de organizar campafias o sesiones de Comunicacidn
Interna

Métodos y medidas

* Elaborar una documentacidén con toda 1la
informacidn precisa para transmitir (Objetivos
perseguldos, mensajes emitidos, presupuestos,
etc,)

* GSaber organizar las campaflas (eleccidn del
lugar, eleccidn del director, trabajo
presupuestario y logistico etce)

* Medir el efecto y el impacto

Condiciones para el éxito

* Vigilar el efecto que puede tener, sin olvidar
una cilerta coordinacidn y cooperacidn entre el
departamento de Comunicacidén Interna y los
responsables de la campafia
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FUNCIONES ¥ OBJETIVOS DE LA COMUNICACION INTERNA

6 .Formar
Objetivo:

Favorecer el perfeccionamiento y las capacidades
de comunicacidn que tienen los miembros responsables
de la comunicacidén interna

Métodos y medidas:

* Pengar en un nimero determinado de responsables para
cada accidn de formacidn (objetivos, tipo de plblicos,
provectos pedagdgicos, planes, etc)

* Eg necesario cumplir dos tipos de reqgquisitos:

- Es imprescindible que los miembros conozcan las
técnicas, estrategias y politicas de comunicacidn
que conciernen a los distintos responsables

- Ademés de contribuir a una buena formacidén es
necesario un cambio ~efectivo de précticas
profesionales colectivas

Condiciones para el éxito

* La definicién de objetivos de formacidén debe ir .
siempre acompafiada de una concrecidén profunda de todos
los intereses de los trabajadores  (recursos humanos,
salarios, gestidn empresarial, etce.)
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FUNCIONES Y OBJETIVOS DE LA COMUNICACION INTERNA

* TInformar extensamente antes de introducirse en un
trabajo que implique un amplio ndmero de miembros

* Permanecer particularmente atento a la relacidn entre
los objetivos perseguidos y los medios puestos para
conseguirlos

3.1.1. La comunicacién interna como factor de cohegidn
cultural

La comunicaciédn interna, tal y como hemos ido seflalando a
lo largo de este capitulo, es un instrumento de gestién eficaz
que todc director de empresa debe saber manejar habilmente con
vistas a una mayor rentabilidad. El primer objetivo es fortalecer
e integrar en todos log niveles una cultura de empresa fuerte,
En toda politica de seleccidn debe estar contemplada una
entrevista de posicionamiento donde se le explique al posible
trabajador el proyecto de empresa que deberd asumir. Se trata,
en definitiva de hacerle conocer la cultura de empresa Yy
preguntarle si se identifica con ella. estd claro que su
integracidén vy cohesidn con esa cultura serd tanto mayor cuanto
mids deseos tenga de estar comunicado. Este es un motor clave;
para que haya comunicacién interna todos los que forman parte de
la empresa tienen que tener la preocupacidén de estar informados,
comunicados. Formard parte de la cultura de la empresa tener esa
iniciativa que afectard a todos los niveles sea cual sea el
"gtatus", que el trabajador no sea pasivo, que se preocupe poxr
estar informado, con una actitud participativa, de todos los
acontecimientos internos y externos que se relacionen con la

empresa.

En este sentido "la comunicacién interna es un wmedio
imprescindible para c¢rear una cultura empresarial que alne los
intereses particulares y legitimos de los empleados, asi como los
objetivos generales de la organizacién®.’

12.-Soto, J."z0ué se entiende por comunicacidn interna?", Conferencia pronunciade en el curso Comunicacién
global como soporte de La imagen corporativa orgenizado por el 1ESE en Madrid el 26 de Mayo de 1993, .

13.-Cltaves introductorias del programa del cursc Comunicacidn global como soporte de la imagen corporativa,
organizado por el IESE en Madrid, 26 de Mayo de T¥93. -

‘
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FUNCIONES Y .OBJETIVOS DE LA COMUNICACION INTERNA

Alvie L.Smith, ex-director de Comunicacién Corporativa de
General Motors, establece '"seis mandamientos" badsicos para la
comunicacién interna:™ '

1. La comunicacién con los empleados es un componente
fundamental en los sistemas de gestidén empresarial, a largo
plazo representa un activo capital a la hora de lograr la
comprensién, el consenso y el compromiso interno sobre los
objetivos de la organizacién, es decir sobre la cultura de
empresa. Se trata de forjar un egpiritu de equipo entre
todos los empleados e implicarlos en la compafiia.

2. El compromiso y la participacién de todos los estamentos
de la alta direccidén en la comunicacién con sus empleados
es fundamental.

General Motors definidé formalmente en 1979 el compromiso de
la compafiia en la comunicacidén con sus empleados: "Una
comunicacién efectiva de dos direcciones entre la direccidn
y los empleados es un factor critico de éxito en el mundo
competitivo en el que actfia nuestra empresa. La necesidad
de que los empleados entiendan, se impliquen y cooperen no
ha sido nunca tan grande. General Motors tiene la obligacidn
de mantener a sus empleados informados sobre asuntos que
afectan a la compafiia y a sus propias vidas.

Compartir la informacidn en dos direcciones puede mejorar
la toma de decisiones al nivel wmds bajo, ya gque los
trabajadores saben c¢émo hacer bien las cosas. Como
consecuencia esa participacién incrementada puede contribuir
a una mayor satisfaccidn de los empleados Yy a una mejor
calidad en el ambiente de trabajo. Necesitamos ideas Yy
sugerencias de todos los empleados sobre cdmo operar con mas
eficacia en todos los niveles. La buena comunicacién puede
promover la comprensidén de log empleados, y potenciar su

apoyo en cuestiones criticas".V

14.-smith, Alvie L., Innovative Employee COumunicatiogs, Nueva York, Prentice Hall, 1991

15.-Carrascosa, J.L. Comuniggecién. Una copunicacidn eficaz para el éxito de los negocios, Madrid, Ciencias
de la Dirececidn, 1992, pédgs. 701-102 ioneficpz pare 8L Ao o8 O e

+
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FUNCIONES Y OBJETIVOS DE LA COMUNICACION INTERNA

3. La comunicacién interna debe ser un proceso planificado,
gque responda a una estrategia concreta y debe implicar a
todos los profesionales. \

4. Los directivos deben ser los conductores principales y
los catalizadores de la comunicacién eficaz. La comunicacidn
debe nacer de la estructura formal de la empresa.

5. El contenido de la comunicacidén con los empleados debe
referirse a aquellos objetivos prioritarios dentro de la
organizacidén, expresados de una manera inteligible y abierta
a través de log canales de la comunicacidn.

6. Deben establecerse mecanismos de evaluacidn de resultados
y "auditoria" de la comunicacién interna.

3.2. Objetivos de la comunicacidn interna

3.2.1. Obietivogs de la comunigacidén interna en su
direccldn ascendente

El modo de articular la comunicacidén ascendente asi como la

efectividad de sus canales es lo que giempre ha planteado més
problemas en las organizaciones. La comunicacidén ascendente

cumple los siguientes objetivos’®:

16.-Kreps, Gary L. Organizgtional Communication, Theory and Practice, New York, Longman, 1990. pags. 203-204
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1. Proporciona a los directivos el feed-back que necesitan
para tomar decisiones, a la hora de dirigir la organizacidén
sobre acontecimientos diarios que se producen en la empresa

2. Es una fuente primaria de feed-back para la direccidn,
que permite determinar la efectividad de su comunicacidn
descendente. '

3, Alivia tensiones de los empleados permitiendo a los
miembros mis bajos de la organizacidén compartir informacidn
relevante con sus superiores.,

4, Estimula la participacién vy el compromiso de los
empleados y de ese modo intensifica la cultura
organizacional,

Teniendo en cuenta estos objetivos, a menudo nos encontramos
con que en la practica organizaciocnal existen problemas que
dificultan 1la efectividad de 1los canales de comunicacidn
ascendente,

En primer lugar es arriesgado para los trabajadores contarle
a sus jefes problemas que existen en la organizacidn o quejas que
tienen de la comunicacién descendente. Los empleados temen la
retribucién, por lo que sélo comunican a sus jefes mensajes
favorables.

Por otro lado los directivos son a menudo poco receptivos
al feed-back honesto de los empleados, y reaccionan ante el con
enfado v a la defensiva. Los directivos deben demostraxr una
receptividad hacia la comunicacién ascendente abierta y honesta
para alentar a los trabajadores a proporcionarles el feed-back
necegario y ayudarles a dirigir actividades organizacionales.7

17.-Kreps, G.L. Organizatignal Communication, Theory snd Practice, New York, Lonmgman, 1990, _pﬁg. 206
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3.2.1. Obijetivos de la comunicacién dinterna ep._su
direccidén descendente \

Los principales objetivos de la comunicacién interna en su
direccién descendente son "implantar y fortalecer la cultura de
la organizacién y reducir la incertidumbre del rumor"® para
lograr a su vez una serie de fines més inmediatos y que giguiendo
al profesor Justo Villafafie pueden quedar clasificados del
siguiente modo'?:

- Asegurar que todos conozcan y entiendan los principios y
fines que se propone la organizacidn

Lograr credibilidad y confianza entre todos los miembros
de la organizacién pero especialmente con los primeros
niveles

- Fomentar la participacién de los trabajadores en los
distintos proyectos de empresa

- Hacer uso de los canales de transmisién de informacidn
implantados en la empresa

- Fortalecer los roles jerdrquicos

- Favorecer y hacer operativa la comunicacidn

18,-Villafafie, Justo, Imagen Positiva. Gestién estratégice de la imagen de las empresas, Madrid, Pirdmide,
1993, pdgs,255 .

19.-1bidem, pég.255

"
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3.2.3.0bjetivog de _la comunicacidén interna epn su
direccidn horizontal

El principal objetivo de la comunicacidén horizontal es,
siguiendo al profesor Villafafie, implicar o involucrar a todos
los miembros de la organizacidén con el fin de?0;

- Favorecer la comunicacién "dentro" de los departamentos
y "entre" los departamentos

-  Pacilitar 1los intercambios entre los distintos
departamentos de la organizacidén

- Hacer posible la participacidén de todos los miembros en
los distintos proyectos de empresa

- Mejorar el desarrollo organizativo

- Fortalecer la cohegidén interna entre todos los miembros
de la organizacién

- Agilizar los procesos de gestidn

3.2.4. Obijetivos de la comunicacidén interna en su

direccidn transversal

La comunicacidn interna en su direccién transversal abarca
todos los niveles de la piramide jerdrquica de la organizacidn
y tiene como principal objetivo la configuracién de un lenguaje
comin entre todos los miembros de la organizacién y de una serie
de actividades coherentes con los principios y valores que la
organizacidén persigue. A través de las auditorias internas, la

20.-Ibidem, pég.258
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clasificacidén de funciones y objetivos y los grupos de gestidn,
la comunicacidn interna en su direccidn transversal tiene sus
raices en las teorias modernas del management Qgrticigativo21

4. LA COMUNICACION INTERNA COMO FACTOR DISTINTIVO DE UNA EMPRESA
COMPETITIVA

Observamos que existen, a grandes rasgos, dos tipos de
comunicacidén principales y distintos dentro del &mbito de la
comunicacidén organizacional. La distincién entre estos dos tipos
de comunicacién puede venir delimitada por el tipo de pdblico al
que se dirigen.

Fn funcién de este criterio nos encontramos, en primer
lugar, con la comunicacién externa dirigida principalmente a la
comunicacién con los accionistas, c¢lientes, proveedores. En
definitiva es la imagen que la empresa proporciona a una serie
de personas que forman parte del entorno en el que se encuentra
dicha organizacién y con la comunicacién interna con un campo de
actuacidn distinto, dirigida a aquellas personas que forman parte
de los procesos de gestidn, elaboracién y ejecucidén de los
productos de la empresa,

La comunicacién interna ha sido muchas veces més tedrica que
real. 8in embargo, los cambios demogrédficos producidos en las
Gltimas décadas, la escasez de mano obrera europea, la reestruc-
turacién de la industria europea hacla servicios de valor
afiadido, la divisién del trabajo dando lugar a la egpecializacién
cualificada de los trabajadores, y los cambios tecnolégicos junto
con la creciente sofisticacién de la mano de obra, ha dado lugar
a que el factor humano se convierta en uno de los aspectos mas
importantes de la empresa.

- 21.-1bidem, pdg.259
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La confluencia de todos estos elementos, junto con una mayor
preocupacién por la mejora de la calidad de wvida de los
trabajadores en la empresa, y por su participacidén en los
procesos de decisidén, es lo que ha llevado a las empresas a
dirigir sus recursos comunicativos internamente. Muchas de las
empresas eurggeas estdn viendo aqui la clave de sus ventajas
competitivas.

Un estudio empirico realizado en el afio 1992 por Burson-
Marsteller y el IESE entre cincuenta empresas espafiolasg, llega
a la conclusidn, apoyindose en los resultados obtenidos, que para
la mayoria de los directivos encuestados tener sdlidos
conocimientos y capacidad de gestién en el campo de la
comunicacién, es mas importante que dominar otras &reas
consideradas tradicionalmente propias de la actividad
empresarial.

Saber de comunicacién y estar formado en este campo es el
conocimiento méds valorado por los directivos espaficles en la
década de los 90, En cuanto a los tipos de comunicacién que
ostentardn mis importancia en la década de los noventa cbservamos
que la comunicaciédn no publicitaria es la mids importante para el
46% de los directivos encuestados, el marketing para el 42% y la
publicidad para el 12% de los directivos.

En relacién al papel que los directivos otorgan a la opinidn
de sus plblicos de interés; observamos gque los medios de
comunicacién ocupan un lugar destacado, aunque por debajo de la
comunicacién con sus clientes, empleados y distribuidores, pero
por encima de la que atribuye a la banca y administraciones
piblicas.?

22.-Conversacidn mantenida con Keith Bradley. Profesor de "Industrial Relations" en The Lomden School of
Economics and Politicel Science, y Executive Director of Business Performance Group. Londres, 14 de Junio

de 1992,

23.-La gestidn empresarial en los afios 90 . Estudio realizado por Burson-Marsteller ¥ el 1ESE, Madrid, 19%2
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La comunicacién interna debe congiderarse como una primera
herramienta de gegtién que todo directivo de comunicacidn tiene
gue manejar. Si se utiliza hdbilmente se consolida una cultura
de empresa fuerte. Para que exista comunicacidén interna la
cultura empresarial tiene que hacerlo posible, creando una
identidad propia donde la imagen interna y externa confluyan en
un mismo modo de actuar y de ser de la empresa. Cultura y
comunicacién son, en el &mbito empresarial, dos términos
estrechamente unidos,

La comunicacidén debe formar parte del plan estratégico de
empresa y la comunicacidén interna serd, por lo tanto, uno de los
elementos del plan estratégico empresarial que sin ser el més
importante si es pieza clave que favorece su desarrollo VY
eficacia.?®

(...)"¢Por qué la comunicacidn interna?:

__ Porque estamos convencidos de que es algo sustancial
en la empresa moderna,

Por respeto, porque la comunicacidén interna es una
expresidn de respeto hacia los clientes internos
que se sienten informados y atendidos participando
asi en un proyecto de ilusién

Por sentido comin, porque la comunicacién es un
elemento habitual y clave en todos los campos de
la sociedad actual ( politico, econdmico,
familiar, etc.)

Por razones estratégicas, porque es imprescindible
saber integrar la comunicacién interna como un
elemento mi&s que se nutre y a su vez nutre a lo
que es la cultura corporativa.

Por razones estrictamente organizativas, porgue en
las grandes compafiias, organizadas por &reas o
divisiones, puede llegar a desconocerse mutuamente
sus actividades y los objetivos generales de la
entidad.?

24.- Conversacidn mentenida con José Marfa Marfn, Director de Comunicacién y Relaciones Institucionales de
CEPSA, el 14 de Diciembre de 1993.

25.-Harin; 1.M., Palabras pronunciadas en el Curso de verano del Escorial, EL director de comunicacién en

la estrategia empresarisl, El Escorial, Madrid, 12 de Julio de 1994
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La diferencia que distingue a una empresa competitiva no es
s6lo el dividendo de la cuenta de resultados sino la calidad de
sus procesos comunicativos. Su primer piblico serdn sus propios
trabajadores, ante quienes primero tiene que dirigirse para
hacerles participes de todos las iniciativas y cambios gue puedan
producirse, asi como de los objetivos y metas propuestas. La
imagen que los empleados tengan de su empresa €sa es la que van
a comunicar al resto de la sociedad.

La comunicacidn interna formando parte de los procescs de
gestidn empresarial vy actuando dentro de una politica de
comunicacidén global pueden ser las dos grandes caracteristicas
del "management" desarrcllado actualmente:

(...)"La comunicacidén en la empresa no ha nacido de la
noche a la mafiana, ha sido elaborada lentamente sobre
las insuficiencias de los sistemas de informacidn y de
acuerdo a la evolucién de los modos de gestidén de las
empresas. Esta lenta elaboracién que comienza con el
pensamiento taylorista encuentra su mixime significado
en las teorias del management participativo"?

(...)"La primera misién de wuna estrategia de
comunicacién interna es8 crear las condiciones
necesarias para la satisfaccidén de la estrategia
general de la empresa. En este sentido la comunicacién
interna es una estrategia transversal al servicio de
las otras. En un entorno empresarial cada vez més
complejo, la comunicacidn es la correa de transmisién
indispensable que va a permitir la realizacidén de dicha
estrategia general"?

{...)"La comunicacién interna en tanto parte sustantiva
de la comunicacién de la empresa es una funcién
estratégica y, en consecuencia, debe gestionarse a
partir del mismo esquema unitario que el resto de las
politicas estratégicas de la compafifa"?®

24.-Nguyen-Thanh, F, "La communication: une stratégie au service de |/entreprise, en Villafaie, JL.lmagen

positiva, Gestidn estratégica de la imagen de !as empresas, Madrid, Pirdmide, 1993, Pég. 337

27.-1bidem, pég.240

28.-Villafafe, J., lmagen Positiva. Gestidn estratégica de ls imagen de las empregas, Madrid, Piramide,
1993, pég.238
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(...)"...la gestidn de la comunicacidn interna no serd
eficaz si no se encuadra en una politica global que
abarque todos los dmbitos de la empresa™®

5. LA CULTURA EMPRESARIAL COMO FACTOR DETERMINANTE DE LA
COMUNICACION INTERNA

Siguiendo a Edgar K.Schein, uno de log autores gue con mayor
profundidad y rigor ha estudiado el término de ‘“cultura
empresarial", o mejor dicho de "oultura organizacional"m,
presentaremos a continuacién una lista de expresicnes que
incluyen vy delimitan este concepto aproximdndonos a su
definicidén:

- Lag normas de la empresa

- Los valores aceptados en la empresa
- La filosofia de la empresa

- Las reglas del juego

- El clima

- El estilo

- Bl cardcter o personalidad

- Bl sistema de presupuestos

- El espiritu

Teniendo en cuenta todo este conjunto de expresiones O
rérminos, en parte equivalentes, Edgar K. Shein opina que el
términe cultura "deberia reservarse para el nivel més profundo
de presunciones bésicas Yy creencias que comparten los miembros

29.-1bidem, pédg.244

30.- * NEn este sentido cultura empresarial es sinénimo de cultura corporativa -ya que la empresa es un tipo
de corporacién- o de cultura organizacional, lo que quiere decir que se ve la empresa, antes que nada, como
organizacién® (Gémez Pérez, R. 'Notas sobre la cultura empresarial”, en Cundernos Empresa y Humanismo
(Seminaric Permanente), ni27, pamplona, Universidad de Navarra, 1990, pég.—l18.)

31.-1bidem

4
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de una empresga, lag cuales operan ilnconscientemente y definen en
tanto que interpretacidn bésica de la visidn que la empresa tiene
e si misma v de su entorno"* ,

En cierto sentido podemos llegar a definir el término de
"cultura empresarial®" como el conjunto de normas y valores dque
caracterizan el estilo, la filosofia, la personalidad, el clima,
y el espiritu de empresa, junto con el modo de estructurar y
administrar los recursos materiales y humanos que la configuran
Yy teniendo en cuenta la influencia del entorno en el gque se

encuentra.

Si volvemos de nuevo a la definicidén del término "cultura
empresarial’, observamos, teniendo en cuenta los elementos que
caracterizan este concepto, gque la gestién empresarial estara
fuertemente condicionada por la cultura de empresa, y ésta, a su
vez, por el entorno en el gue se encuentra y desarrolla su

actividad.

La cultura empresarial determinaré en gran medida el proceso
y desarrollo de la comunicacién interna, llegando a ser uno de
sus factores determinantes. Un ejemplo claro de la influencia de
la cultura empresarial en el desarrollc de la comunicacidn
interna, lo veremos, a continuacién, con el estudio de un caso
concreto: EL: GRUPC CEPSA.

6. EL GRUPO CEPSA. UN CASO DE COMUNICACION INTERNA

{...)"Hemos recibido tantos organigramas que Yya los

ignoramos"
(...)"Me preocupa lo poco que sé de la empresa para la que

trabajo"

(...)"Madrid no entiende los problemas de los demas"

32.-Ibidem
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(...)"Creemos que nos estamos perdiendo algo"

(...)"Estoy contento de pertenecer al Grupo Cepsa, pero
quisiera estar mas cerca de el"

(...)"Si recibiéramos mas informacidédn estariamos mas
motivados y mds integrados en el Grupo">

Estas son algunas de las opiniones recogidas de los
trabajadores del Grupo una vez llevado a cabo todo el proceso de
camblo de Cepsa como Grupo. Ante estas afirmaciones queda patente
la falta de comunicacién existente durante este proceso de cambio
tan vertiginoso que se ha producido en los dltimos afios. Se
produce una reflexidn en voz alta por parte de los responsables
del Grupo, Yy en especial por parte de la Direccidén de
Comunicacién que les lleva a concluir: "No hemos conseguido
comunicar completamente nuestro proyecto de 1lusidn, nuestro
deseo de construir entre todos el Grupo CEPSA, nuestro deseo de
ser el primer Grupo petrolero-quimico privado espafiol Yy
competitivo en Europa' (...)"Las dimensiones del Grupo CEPSA hacen
imprescindible un factor de unién en el que hasta ahora no nos
habiamos detenido suficientemente: la comunicacidén entre todes
los que formamos el Grupo"3*

"Aprendiendo a comunicarnos como Grupo" fue el primer
documento y una de las primeras iniciativas de comunicacién
interna que surgid de la Direccidn de Comunicacidn y Relaciones
Institucionaleg de CEPSA, Fruto de una serie de acontecimientos
internos -la creacidn de una tnica y propla cultura empresarial
para todas las empresas fillales del Grupo- y condicionados a su
vez por un entorno empresarial caracterizado por el cambio y la
competitividad en el sector, se decidid potenciar la comunicacidn
interna implementando un programa estrugturado para lograr en
sucesivas fases los siguientes objetivos™®:

33.-Cepsa, Documento de posicionamiento: Aprendiendn s _comunicarnos como Grupa, Madrid, Cepsa Direccidn de

Comunicacidn, 1990
34.-1bidem, pdg.3

35.-Cepsa, Documento de Pesicionemiento, Aprendiendo a comun1carnos como Grupo, Madrid, Cepsa Direccién de
Comunicacidn, 1990

r
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Comunicar a todos la misidn del Grupo, sus objetivos y
las lineas generales del programa dentro de la estrategia
empresarial: .

(...)"Porque la comunicacién es el elemento que hace
posible la unidad y la participacidn. Es el elemento
a través del cual podemos dar a conocer nuestro
proyvecto de empresa. Es esencial para que las personas
conozcan, sientan y se integren en esta tarea comin.
Todo esto exige el compromiso de todos. Exige la
existencia de un flujo constante de opinién y
particigﬁcién de todos los que forman parte del
grupo."

Explicar el proceso de cambio, las razones gque lo
motivaron, la situacién actual en la que se encuentra el
Grupo v las directrices a seguir de cara al futuro:

(...)"CEPSA ha introducido muchos cambios en un pericdo
relativamente corto. Pero a pesar de que en los dos
filtimos afios se ha consequido un avance indudable, en
nuestra estrategia empresarial, en la clarificacidn de
nuestros cbjetivos y, en definitiva, en saber loc que
queriamos y teniamos que hacer para conseguirlo, no
hemos logrado comunicarlo suficientemente. Como
consecuencia, la leccidn aprendida es muy importante:
si la clave del éxito estd en pensar y operar como un
grgﬁaunido,debemosconsecuentementecomunicarnoscomo
uno

36.-Ibidem, pdg.6

37.-lbidem, pédg. 14
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3. Conseguir que todos nos sintamos participes del cambio,
ablertos a la hora de asumirlos y deseosos de recibir
informacién: ‘

(...)"Hasta ahora la comunicacién interna no habia
tenido prioridad dentro del Grupo. No siempre han
existido canales abiertos entre nosotros, a través de
los que se explicasen, por ejemplo, los cambios
estratégicos y susg razones"

{...)"Si lo pensamos, cualquier aspecto de nuestro
trabajo depende de la comunicacién. Es necesaria para
obtener la informacién de nuestras actividades diarias,
para saber qué ocurre en otras partes del Grupo y para
estar atento a las nuevas oportunidades"®

Establecer sistemas y canales que permitan que todo lo
que estd sucediendo en el Grupo sea conocido internamente
antes de que se difunda al exterior:

(...)"En bastantes ocasiones la informacién sobre CEPSA
gse conoce por los medios externos y, con wenor
frecuencia desde dentro. Por otra parte no existen
mecanismos a través de los cuales se pueda transmitir
al Grupo comentarios personales, lo dque puede
gsignificar algunas veces el desconocimiento de
sugerencias e ideas enriquecedoras. No se sabe mucho
del Grupo para el que se trabaja. Individualmente se
piensa como s8i CEPSA fuera en exclusiva su propio
centro o compafiia y no se la conoce como lo que es: un
amplio Grupo en el que hay que compartir informacién,
experiencia y recursos"

38.-1bidem, pdg. B

39.-1bidem, pédg. 6

40.-1bidem, pédgs.9-10
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5. Consolidar una cultura propia y una mentalidad de Grupo
imprescindible para el éxito del mismo:

(...)"Necesitamos la ayuda de todos (...) si queremos
conseguir lo que en definitiva buscamos: consolidar un
Grupo auténticamente competitivo, integrado por los
mejores profesionales, identificados con lo que CEPSA
significa y motivados por ganar el futuro"¥

Una vez determinados los principales objetivos del Programa
de Comunicacién Interna se disefian una serie de canales figicos
y personales gque sirvan de soporte a todo este degarrollo
estratégico: sesiones informativas en cascada, sistemas de
sugerenciag, tablones de anuncios, boletines periddicos etc. El
desarrollo de todos estos canales lo veremos al hablar del Plan
de Comunicacidén interna del Grupo CEPSA

Esta es la sintesis de numerosas reflexiones recogidas en
el primer documento que el Grupo Cepsa dirigid, nada méds ponerse
en marcha el departamento de Comunicacién Interna, a todas las
personas que formaban parte de la empresa. Es un ejemplo de 1la
importancia dada a la comunicacién como instrumento y herramienta
para lograr un grupo unido. Refleja la ilusién y el esfuerzo de
integracién que estén dispuestos a realizar para buscar entre
todos una nueva identidad como grupo ante sus clientes,
accionistas, proveedores y lo que es més importante ante ellos

mismos.

41.-1bidem, pég.17

,
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6.1. Evolucidn de Cepsa como Grupo

]

CEPSA es una compafiia con una larga historia. Nacidé como
empresa familiar en la que se distinguia por establecer unas
buenas relaciones con los empleados, por lo que pronto se gand
una buena reputacidn entre ellos. El enfoque paternalista arraigd
desde su origen en la cultura corporativa. Se desarrolld en una
situacién de monopolio que garantizaba la venta de sug productos
petroliferos en la peninsula, Yy continud operando en las mismas
condiciones de mercado durante aproximadamente 60 afios. A medida
que la compafiia crecia comenzd a realizar adquisiciones -que més
tarde describiremos- dejando que las empresas recién adquiridas
se defendieran por gi mismas, sin que existiera ninglin programa
de incorporacién ni posicionamiento con respecto a la empresa
matriz. Esto provocd que las compafiias recién adquiridas se
hicieran cada vez mas autdénomas. Como resultado CEPSA se
desarrolld como una sociedad matriz con muchas compafiiag filiales
que no tenian ningln tipo de relacién entre si.

En 1986 Espafia se incorpora a la CEE y a principio de los
afios 90 se puso en accién -con vistas a establecer la libre
competencia en el mercado interno- el proceso para desmantelar
CAMPSA, el monopolio estatal dentro del sector petroliferc. Ante
esta nueva situacién CEPSA tendrd que consolidarse como Grupo si
quiere competir dentro del sector, no golo en el mercado espafiol,
sino en el mercado europeo.

€.1.1 Historia y transicidn

CEPSA surgidé como empresa en 1929, siendo la primera
compafifa petrolera de Espafia, Yy fue creciendo en un entorno
parcialmente protegido por el monopelio del Estado. En su origen
la empresa tenia como principal funcidén la de produccién, y a
partir de los aflos setenta, debido a la adquisicidén de nuevas
compafiias asi como de nuevas actividades empresariales, Cepsa se
transformé en un Grupo mds dirigido al mercado. _
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En 1930, CEPSA inicia dos actividades ploneras en el refino:
puso en marcha la primera refineria de Espafia (Santa Cruz de
Tenerife), comenzando la actividad de refino y distribucidn de
productos petroliferos; y en segundo lugar, comenzd® con la
actividad de abastecimiento de buques.

En 1943, con 1la constitucién de CIEPSA, inicidé 1la
exploracién de crudo en el Grupo, y en 1950 produce los primeros
lubricantes del pais.

Entre 1961 y 1963 inicia las comercializaciones fuera de las
fronteras del monopolio egpafiol, estableciéndose en Portugal.

En 1969 con la inauguracién de su segunda refineria en San
Roque (C&diz), se abre un proceso de diversificacidén relacionado
con la petroguimica, y a finales ge los 70 y principio de los 80,
CEPSA cred una importante red de delegaciones comerciales Yy
compafifas filiales comercializadoras tanto en Egpafla como en
Europa {(Reino Unido, Bé&lgica, Italia...).

Desde la década de los 70 tenia como objetivo claro la
diversificacién del negocio en el campo de la petroquimica y de
los plasticos, objetivo que han ido logrando con el pasgo de los
afios, hasta llegar a formar cuatro &reas de negocio gue incluyen
las diferentes actividades del Grupo*

Petrdleo (1)
Petrogquimica (2)
Lubricantes (3)
Pliasticos (4)

42.-Cepsa, CEPSA Hoy, Madrid, bireccidn de Comunicacidn, CEPSA, 1990
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(1) Dentro de este drea se llevan a cabo cuatro actividades
fundamentales: la exploracidén, el abastecimiento de crudo,
el refino de petrédleos y la distribucién de productos en los
distintos mercados. Eg en las dos refinerias donde se
producen toda la gama de derivados petroliferos, dirigidos
a su vea a: a) grandes clientes energéticos b) estaciones
de servicios c) suministro a buques d) suministro a aviones
y e) asfalto,.

La distribucién y comercializacién de los productos
obtenidos de este Area de negocio la realizan compafiias del
Grupo Cepsa tanto en Espafia como en el extranjero,

(2) E1l Grupo Cepsa cuenta con un amplio complejo
petroquimico polarizado en San Roque (cadiz). En las
instalaciones de la refineria "Gibraltar" y en las plantas
de Petresa e Interquisa se obtienen; disolventes, materias
primas para detergentes y para fibras poliéster y productos
aromdticos. Todos estos derivados incorporan un alto valor
afiadido y se dirigen a wercados de primera fila;
alimentacién, fibras sintéticas, detergentes, pinturas,
resinas etc.

Gran parte de la produccidén se destina al exterior.
Tres filiales, con sede en Italia, Bélgica y Reino Unido,
distribuyen estos productos a priacticamente, la totalidad
de los paises comunitarios.

Recientemente el Grupc Cepsa ha dado un gran impulso
a este drea participando con un 40% en la compafiia Reichhold
Chemie A.G., con presencia internacional en los negocios de
plastificantes y resinas. Estas actividades las desarrolla
junto con la firma japonesa DIC, en las plantas gituadas en
Austria, Suiza, Francia, Bilbao y Barcelona.

(3) Los productos derivados del &rea de los lubricantes se
dirigen principalmente a la industria, barcos, automocidn
y grasas para maguinaria. En el complejo del Campo de
Gibraltar se producen aceites base para lubricantes y en el
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Pais Vasco, una empresa del Grupo; Krafft, obtiene también
aceites lubricantes y una extensa gama de productos de apoyo
a la automocidn, complementando asi las actividades de este

drea.

Compafiias del Grupo Cepsa distribuyen y comercializan
los lubricantes con marca propia y de reconocide prestigio.
Ocupando tradicionalmente el primer puesto de las ventas en

Egpafia,

(4) La presencia del Grupo en el &rea de los plédsticos es
notable y creciente. Cuenta con filiales dedicadas a la
fabricacién de transformados de pléstico, fibras textiles
y peliculas de polipropileno, con ampliaciones, entre otras,
en los envases de bebidas carbénicas, embalajes y envolturas
de diferentes productos y cubiertas de invernadero.

Incluidas en estas cuatro dreas estdn dieciséis unidades de
negocio que definen los mercados en los que opera el Grupo:

Exploracién . Petrocepsa
Consultora minera . Resinas Plastificantes
Hidrocarburos . Envages rigidos
Portugal . Tejidos de Polipropilenc
. Red . Films Plasticos
. Agfaltos . Quimica fina
. Materias Primas Poliéster . Krafft

. Materias Primas Detergentes . Lubricantes
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Existen a su vez ocho &reas de gestidn corporativa que
prestan sus servicios a toda la organizacidn:

Tesoreria y Finanzas

Control de Gestidn

Asesoria Juridica

Sistemas de Informacidn

Desarrollo y Estudios

Recursos Humanos

Relaciones Institucionales y Comunicacidn

Con presencia internacional en fabricacidén y ventas en
paises comunitarios y con amplia tradicién en mercados libres,
en el afio 1990 contaba con:

2 refinerias

Santa Cruz de Tenerife y San Rogque (Cadiz)

. 9 plantas petroquimicas

2 en San Roque (Céadiz)
Lutxana (Vizcaya)

San Celoni (Barcelona)
Radalona (Barcelona)
Viena (Austria)
Hausen ({Suiza)

Etamin (Francia)

Pons (Francia)

2 plantas de lubricantes

San Rogue (Cadiz)
Andoain (Guipidzcoa)

3 plantas de envasado de lubricantes
San Roque {(Cadiz}

Barcelona
Andoain {Guipizcoa)
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1 planta de asfalto y otra de quimica fina

Tarragona '
Segovia

11 plantas de plasticos

3 en Alcald La Real (Jaén)
Hostalric {Gerona)

Pinte (Madrid)

Arganda (Madrid)

Nanclares de Oca {Alava)
Santa Cruz de Tenerife
Bergondo (La Corufia)

Palma de Mallorca
Toulouse (Francia)

1 laboratorio de investigacidén

San Fernando de Henares ({(Madrid)

6 delegaciones comerclales

Madrid

Barcelona

Valencia

San Rogue (Cadiz)

Bilbao

Las Palmas de Gran Canaria

4 factorias de suministre a buques

Las Palmas de Gran Canaria
Santa Cruz de Tenerife
Ceuta

San Rogue (Cadiz)

6§ estaciones de suministro a aviones

2 en Santa Cruz de Tenerife
Las Palmas de Gran Canaria
Fuerteventura

Lanzarote

La Palma
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18 compafiias de distribucidn

12 en Espafia y el resto en portugal , Reino Unido,
Italia, Francia, Bélgica y Gibraltar

. Una amplia red de estaciones de servicio

Cubriendo todo el territorio espafiol &
implanté&ndose en Portugal y en Francia

Podemos decir que es en la década de los 80 cuando CEPSA se
consolida como Grupo de empresas; por una parte extendiendo su
actividad hacia el negocio de los plasticos -mediante la compra
o constitucién de algunas compafiias relacionadas con esta
actividad- y por otra parte, Yy como congecuencia de la adaptacidn
2l cambio socio-econdmico del entorno europeo, comenzd a adquirir
y a crear compafifas dedicadas a la distribucidén al por mayor Yy
al por menor de productos derivados del petréleo.

En 1991 incorpora su tercera refineria, situada en Palos de
la Frontera (Huelva), mediante la compra de  ERTOLL,
coneolidéndose definitivamente como el primer Grupo petrolero
quimico privado egpafiol,

Ante esta situacién de crecimiento CEPSA decidid integraxr
sus actividades bajo una misma estrategia ¥ organizacidn
corporativas, con objetor de conseguir mayores ventajas
competitivas en el mercado espafiol.

La presencia de sus empresas eén mercados cada vez mas
fuertes, y la entrada de Espafia en la CEE fue para Cepsa el motor
de cambio hacia 1la consolidacién de una nueva cultura
empresarial. Fue necegaria la puesta en marcha de una estrategia

empresarial para poder desarrollar una posicidn cada vez més
competitiva en el sector,
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Europa, Yy en general todo el mundo occidental han
experimentado un proceso de cambio importante. La desaparicidn
de las fronteras, la internacionalizacién de los mercados y 1la
necesidad de competir globalmente ha producido un cambio
importante en las estructuras soclo-econémicas del entorno. Este
proceso de cambio ha significado, a su vez, un reto en todos los
sectores industriales, pero concretamente en el sector del
petréleo, Espafia ha dado un giro espectacular. En sélo cinco afios
ha pasado de competir en un entorno monopolizado durante més de
seis décadas, a hacerlo en un entorno de libre mercado. Este
hecho ha configurado un nuevo contexto en el que el sector esté
haciendo frente.

El primer paso fue empezar a pensar y a operar como un
"Grupo Integrado", y no como un conjunto de compafilas y de
actividades dispersas y desconectadas, sin ninguna conexién entre
ellas.

6.2, Configuracidn actual del Grupo Cepsa.
Pogicionamiento del Grupo

En 1993 el Grupo Cepsa estd formado por mds de 40 compafiias,
que generan cerca de 9.000 puestos de trabajo directos y facturan
en torno a 550,000 millones de pesetas. Sug recursos propios son
superiores a los 167.000 millones de pesetas, de los que 44.600
corresponden al Capital Social. Sus principales accionistas a

iciembre de 1554 son:

La compafiia francesa Elf Agquitaine 33%
SMM 18%
, Banco Central Hispano 14%

La Sociedad Estatal Abu Dhabi International Petroleum
Investment Company (IPIC) 10%

Unién Fenosda 5%

, y mde de 20.000 accionistas particulares
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Fn 1993 el Grupo CEPSA concentra su actividad en dos grandes
dreas de negocio. Por una parte se encuentra el Area de Petrdleo,
que incluye lubricantes y que genera mas del 75% del cash flow
del Grupo y el area de petroquimica que incluye pléasticos y cuyas
actividades, aungue se encuentran muy integradas con las de
petréleo, han supuesto el inicio del proceso de diversificacidn
de CEPSA®,

Junto a estas dos &reas de negocio se encuentra el Area de
Gestidén Corporativa, que asigna recursos, presta servicio y fija
estrategias, politicas y planes generales para el Grupo. Dentro
de este &rea ya hemos visto que se agrupan actividades como
Asesoria Juridica y Fiscal, Tesoreria y Finanzas, Control de
Gestidn, Sistemas de Informacidén, Recursos Humanos, Estudios
Econdémicos y Relaciones Institucionales.

Durante el afio 1994, el Grupo Cepsa ha previsto
(...)"continuar con el desarrollo de su plan estratégico, en el
que se fijan las lineas maestras de actuacién en las Areas de
Petrdleo vy Petroguimica, poniendo especial énfasis en una gerie
de politicas que cada vez son mis determinantes en un mercado de
libre competencia y que, sin duda son generadoras de ventajas
competitivas para todos aquellos que puedan y sepan mantenerlas
en el largo plazo', (...)"calidad de servicio en el trato con
nuestros clientes", (...)"proteccidn permanente del medio
ambiente" y {...)"fidelidad a un modelc de gestidn, capaz de
aunar los objetivos generales del Grupo con el interés individual
de las personas que lo componen'%

6.2.1 Situacién Econdmica-Financiera

Estas actividades generaron en 1993 unas ventas superiores
a 879.588 millones de pesetas, con unos beneficios antes de
impuestos de 17.710 millones, y un cash flow de més de 44.720
millones. Todo esto ha contribuido a que el valor afiadido bruto
haya ascendido a 107.879 millones de pesetas®.

43.-Cepsa,_ELl Grupo CEPSA en 1993, Madrid, Direccién de Comunicacién de CEPSA, 1993, pédgs.4-5

44.-"Carta del Presidente a los Accionistas”, en el Informe Anual del Sexagésimo Cuarto Ejercicio Social
1993, Madrid, Direccién de Comunicacidn de Cepsa, , pég.6

45.-"Informacidn Financiera y de Actividades", en el Informe Anual, Madrid, Direccidn de Comunicacién, Grupo
Cepsa, 1993, pég.7 - :
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A continuacién mostramos grdficamente la cifra de negocios
(en miles de millones de pesetas) durante los afios 1991-1992-
1993:

Cifra de negocios

H I |
i =

1962
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£.2.2 Inversiones

Entre 1992 y 1993 el Grupo CEPSA ha invertido mas de 100.000
millones de pesetas. Este proceso de inversién se potenciard
hasta 1995, con lo que se pone de manifiesto la vocacién de
crecimiento del Grupo asi como su capacidad de adaptacién a la
nueva situacidn del mercado. :

La mayoria de las inversiones realizadas durante el afio 1993
han sido financiadas con fondos autogenerados por la Compafiia,
y se han orientado sobre todo a favorecer la utilizacidén de
tecnologia punta, a reducir los <costes energéticos Y
estructurales, a obtener productog de valor afiadido y a
consolidar la red de estaciones de servicio préxima a los 1.600
puntos de venta gestionados bajo una direccién unificada, y que
puede considerarse hoy en dia como una de la red de distribucidn
y comercializacién mejor del sector

Entre las principales inversiones destacan las
siguientes*’;

1. Las destinadas a potenciar los ganales de digtribucidn.
Ampliacién y remodelacién de la red de Estaciones de
Servicio y adquisicién y constitucién de compafifias
filiales comercializadoras por todo el territorio

espafiol.

2. Las dedicadas a optimizar los procesosg de lag refinerias
del Grupo

46.-"Carta del Presidente a los Accionistas”, en el Informe Anual del Sexagésimo Cuarte Elercicio Socigl
, Direceidén de Comunicacidn de CEPSA, Madrid, 1994, pég.4

47.-1bidem, pég.14

v
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3. Las centrales de gogeneracién _de energia de las
refinerias que se encuentran en Tenerife y Gibraltar
que, ademds de proporcionar un importante ahorro
energético en los procesos de refino, contribuyen a
preservar el medioc ambiente.

4, Los fondos destinados a la valoracidén y dimensionamiento
de las reservas de crudo del vacimiento Rhourde Yacoub,
recientemente descubierto por Cepsa en el Sahara
Argelino.

5. La construccién en Canadd de una planta de alquilbenceno
lineal, materia prima para la fabricacidn de
detergentes biodegradables. Esta planta estd inscrita
dentro de la sociedad Petresa Canadi Inc., y es fruto
de un proyecto conjunto de colaboracidén entre el Grupo
-a través de Petresa con un 51%-, y la Société Generale
de Financement del Gobierno de Quebec con un 49%,

£.2.3 Area de Recursog Humanos

En 1993 Cepsa cuenta con cerca de 9.000 trabajadores, de los
que aproximadamente el 29% forma parte de Cepsa matriz, mientras
qgque el resto corresponde a las compafiias filiales.

Dentro del &rea de Recursos Humanos tradicionalmente se ha
insistido en dos aspectos. Por un lado en el aspecto formativo.
La formacidén de todos los trabajadores se ha considerado siempre
comc una herramienta bdgica para la cualificacién profesional.
En 1993 se impartieron un total de 147.115 horas lectivas, de
las que el 90% fueron destinadas a formacién interna de los
trabajadores en cada uno de los niveles en los gue realizaban sus
actividades y el 10% restante ha sido preparado en colaboracidn
con centrog externos. Por otro lado la permanencia de las
personas en el Grupo ha sido siempre un valor que ha garantizado,
con el paso del tiempo, 1la constitucidn de una cultura
empresarial propia. En este sentido la edad media de las personas
de Cepsa es de 42 aflos aproximadamente mientras que la antigledad
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media del Grupo se estima alrededor de los 16 afios®,

Mostramos grdficamente la distribucidén de personas por Areas
de Negocio (Grafica I) y la Plantilla media del Grupo CEPSA a

Diciembre de 1993%:

Grafica I:

Distribucién por Areas de Negocio

Total 1993; 8.408 personas

Corporacién y Petroquimica:
Servicios 832 pastisos: 232

Generales; 563 - .Iiw;l”!" Lubricantes; 456
' '!I!E
bl ik

Petréleo; 6,325

48.-1bidem, pég.26

49.-Cepsa, Presentacién de Actividades, (Area de Recursos Humanos), Madrid, Grupo Cepsa, 1993
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Grafica II1:

Grupo CEPSA

Especialistas *

Ayudantes: 5.658 il

Total 1993; 8,665 personas

Directivos; 104
o J. Depto: 621

Técnlcos; 2.472 |

_,t
|
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6.2.4 Conclusiones finales

3

Concluiremos diciendo que durante los Gltimos cinco afios el
Grupo Cepsa se ha consolidado como un Grupo fuerte, tanto en el
mercado nacional como en le mercado europec, capaz de afrontar
los cambios del entorno empresarial, con un crecimiento constante
de su negocio realizando importantes inversiones vy acuerdos
internacionales que le han permitido, en definitiva, afianzar su
posicién competitiva y llegar a ser el primer Grupo petrolero
quimico, privado espafiol, integrado, innovador y capaz de
afrontar con garantias el reto del mercado Unico europeo’,

Todo este crecimiento econdmico junto con el esfuerzo por
adaptarse a los cambios del entorno viene reforzado por el deseo
de consolidar una cultura empresarial fuerte, impuesta -por
decirlo de alglin modo- por las circunstancias externas de
crecimiento y adaptacidén al entorno perc fruto también de la
reflexidn de todo el equipo directivo: "Los objetivos del Grupo
Cepsa son a largo plazo; no en vanc llevamos actuando en el
mercado desde hace mas de 60 afios. Por ello, somos conscientes
de que lo importante es el esfuerzo del dia a dia, aportando los
recursos necesarios para asegurar la solidez del patrimonio,
afianzar las actividades y potenciar la rentabilidad de nuestros
negocios a largo plazo. Al final, lo verdaderamente importante
para un Grupo de empresas como el nuestro, es contribuir,
permanentemente y de forma equilibrada, a la generacidn de
riqueza, en beneficio de nuestros accionistas y en el interés

general de la sociedad"®!

Los siguientes epigrafes nos permitirdn conocer el origen,
desarrollo y consolidacién de una cultura empresarial del Grupo
y el disefio e implementacidén de un Programa de Comunicacidn
Interna, utilizado, entre otros fines, para la gestidn del

cambio,

50.-Ibidem, pdg.1é
51.-1bidem, pdg.6
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6.3. Hacia una nueva cultura empresarial

Como ya hemos ido diciendo a lo largo del desarrollo de este
capitulo una vez finalizado el monopolio estatal egpafiol en este
sector, a finales de la década de los 80 el mercado se amplia y
las compafiias son conscientes de la necesidad de competir con las
grandes multinacionales. Para congeguir una posicién competitiva
en los nuevos mercados liberalizados, naclonales e
internacionales, CEPSA debers estar preparada para aprovechar la
potencialidad de su nivel como Grupo. La comunicacién interna
jugard un papel importante en el desarrollo de la cultura
empresarial de un Grupo petrolifero completamente integrado.

CEPSA solicité los servicios de Wolff Olins/Smythe -
consultora especializada en el asesoramiento sobre identidad y
comunicacién corporativa- en septiembre de 1988 para gue
estudiara la fun¢idén y el estado actual de la comunicacién
interna como factor de consolidacién de la cultura empresarial
del Grupo CEPSA, y para gue analizara los problemas existentes
y propusieran recomendaciones para el disefio de un Programa de
Comunicacién Interna®?,

Las primeras conversaciones mantenidas con la direccidn del
Grupo sirvieron para determinar sus principales objetivos. Se
preguntaban sobre el modo de:

. Comunicar la realidad de CEPSA -su filosofia vy la
disposicién empresarial por parte del personal- a todos
los empleados.

. Promover el interés de los empleados sobre CEPSA

Aumentar la motivacién de los empleados

Incitar la sinergia dentro del Grupo

.

52.-Propuesta para una politica de Comunicacién Interna, Madrid, Wolff olins, Noviembre de 1988
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Antes de proponer un Programa de Comunicacidn Interna era
necesario llevar a cabo una investigacidén preliminar entre una
muestra representativa de trabajadores para detectar cudles eran
las percepciones que .los empleados tenian del Grupo,.

La mayoria de los empleados no conocian las actividades del
Grupo y su nivel de identificacidén era bajo. Se dan cuenta, eso
si, de que CEPSA estd cambiando y quieran saber el porqué. La
carencia de un programa completo de comunicacién interna ha
provocado un blogqueo informativo. Los trabajadores, en
definitiva, demandaban informacidn.

Durante el mes de Octubre de 1988 se realizaron un total de
veinte entrevistas personales en profundidad a lo gue constituyd
una muestra representativa de trabajadores de Cepsa matriz y de
sus compafifas subsidiarias. Estas entrevistas se realizaron en
Madrid, Barcelona, Algeciras y Tenerife, y los resultados de la
investigacién sirvieron para analizar los principales problemas
y proponer las recomendaciones para la elaboracidn de un Programa
de Comunicacidén Interna.

Los resultados de las entrevistas realizadas pueden
clagificarse en cinco apartados que iremos desarrollando a lo
largo de este epigrafe’:

. Percepciones de CEPSA

. Relaciones con el Grupo

. Percepciones sobre la estructura empresarial por parte del
personal

Procedimientos existentes de comunicaciédn interna

. Reacciones a una cambio

53.-Ibidem, pég.4-14. ) .
Cada uno de los epartados propuestos manifiesta los puntos de vista de una pequefa muestra

representativa de empleados entrevistados de Cepsa Matriz y de las compaiifas filiales. Esta investigacidn,
por cubrir sélo una pequefia parte de los empleados del Grupo Unicsmente tiene un cerdcter orientativo.
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6.3.1 Percepciones gue los trabajadores tienen del
Grupo

Todos los entrevistados, de los cuales la mayoria habia
permanecido como minime diez afios en el Grupo, eran conscientes
gue Cepsa habia cambiado durante la Ultima década. Habia pasado
de ser una pequefla empresa petrolifera a ser un gran Grupo
internacional diversificado. Pero la familiarizacidén de los
trabajadores con el Grupo era minima. Las ideas que la gente
tenia de Cepsa se limitaban a su entorno de trabajo inmediato y
a los anuncios de televisidn y noticias de prensa, que muchas
veces proporcionaban una imagen poco parecida a la realidad:

(...)"CEPSA tiene gesenta afios. Durante cincuenta y
ocho afios ha estado igual pero en los lltimos dos afios las
cosas han empezado a cambiar"

(...)"Nuestro conocimiento sobre las subsidiarias se
limita a contactos personales"

(...)"A medida que CEPSA ha ideo creciendo, se ha vuelto
mids distante"

(...)"No conozco que otras actividades comprende CEPSA"

(...)"Para mi, CEPSA es sdlo el entorno inmediato en
donde trabajo™" _ :

(...)"Sé que mi compafiia forma parte de CEPSA, pero eso
es todo lo que sé&"’ '

S54.-1bidem, pdg.5-6

4
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6§.3.2 Grado de inteqracidn en el Grupo

Ademds de saber que Cepsa estd camblando, los trabajadores
son también conscientes de que se hacen esfuerzos para que todos
se integren en el Grupo. Las opiniones son un reflejo de hasta
qué punto estos esfuerzos han tenido éxito.

La direccidén superior e intermedia se muestra pesimista
sobre el grado de integracién que se ha conseguido hasta el
momento, aungue reconoce que este proceso estd mejorando. En los
niveles mds bajos todavia el sentido de Grupo es menor.

La plantilla que trabaja en Cepsa Matriz se giente, en
general, distante de los que trabajan en las empresas filiales
y éstos, a su vez se sienten digcriminados en concepto de
salario, condiciones laborales y formacién de los trabajadores
de Cepsa Matriz:

(...)"CEPSA es todavia s8lo una empresa matriz con
subsidiarias independientes gque intenta convertirse en un
Grupo"

(...)"S6lo la direccién ve realmente esta refineria
dentro de los limites del Grupo"

(...)"Antes, Madrid sélo controlaba la manera de pensar
del Grupo; ahora quiere un control totaldsr

Sin embargo el factor méds importante y comin a todog es el
deseo de gquerer pertenecer y formar parte de un Grupo:

(...)"EPS gustaria a todos  sentirnos mas
participes"

55,-1bidem, pdg.?
56.-1bidem, pédg.8

v
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6.3.3 Percepciones gobre la cultura empresarial poxr
parte de los traba]aaores

Las percepciones que los trabajadores tienen de la cultura
empresarial varian segin pertenezcan a compafiias filiales o a
Cepsa Matriz. Las caracteristicas méds frecuentes atribuidas a
Cepsa Matriz son:

.Paternalismo
.Integridad

.Burocracia

Los niveles de direccidn opinan gque la tradicidn
paternalista habia repercutido a nivel personal, limitando la
iniciativa especialmente entre los profesionales mas jévenes.
Esto repercutié en una falta de motivacidn del personal y en
débiles procesocs de gestidn.

Una gran proporcién de directivos, especialmente los mas
jévenes ven al Grupo como burocrdtico. El Grupo no tiene una
estrategia de personal clara y no invierte lo suficiente en la
formacién de las personas cualificadas. Aunque el Grupo contrata
muchos licenciados jévenes con potencial, el sistema burocréatico
les puede llegar a frustrar su entusiasmo y habilidades.

Los trabajadores que pertenecen a las compafiias filiales
entrevistadas, opinan que han conservado su propia disposiciédn
individual y forma de trabajo sin ser influenciados por Cepsa
Matriz.
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6.3.4 Percepciones sobre el Sistema de Comunicacidn
Interna

.

Los eistemas de comunicacién interna dentro de cada compafiia
individual se valoraron de forma general como adecuados Yy
eficaces a todos los niveles. Los contactos personales, los
carteles, los memorandums y los teléfonos son calificados como
los medios de comunicacidén més eficaces.

pero cuando se les preguntaba sobre la comunicacién con el
resto de las compafiias del Grupo, la respuesta era siempre la
misma:

(...)"No existen medios de comunicacidn oficiales"?

La direccién es la que tiene més contacto con el Grupo Pero
el problema estd en no saber difundir la informacién a la que
tiene acceso. No tienen buena informacidn sobre la estrategia a
seguir en un futuro y los niveles de direccidédn mas bajos tienen
contacto con la direccidn superior sdlo si es necesarioc para el
desempefio de su actividad. En general se detecta una falta de

informacidén a nivel Grupo.

g1 nos fijamos en el nivel administrativo se recoge también
una falta de comunicacién a nivel Grupo y a medida que vamos
descendiendo en el organigrama los empleados demandan mas
informacidén sobre lo que estd pasando en el Grupo:

(...)"Si tenemos suerte nos enteramos poxr nuestro jefe
de lo que estd pasando, pero es mids probable que lo leamos
en la prensa"

(...)"Egperamos saber lo que pasa en nuestra compafiia
antes que el piblico en general™

57.-1bidem, pdg.11
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{...)"8i nos informaran mejor sobre el Grupo estariamos
mas motivados"

(...)"Lo leemos en la prensa o nos enteramos pOT
rumores" ’

(...)"Una falta total de informacidn nos aisla del
Grupo"

(...)"S1 tuviéramos mas informacién nos
identificariamos mis con en Grupo"®®

6.3.5 Reacciones ante la situacidn de cambig

Todas las perscnas entrevistadas han notado que CEPSA esta
pasando por un periodo de cambic y la mayoria se da cuenta que
este cambio tiene su origen en la disgregacién del monopolio
CAMPSA, sin embargo las reacciones ante este proceso de cambio
gon confusas,

La direccidén de algunas compafilas filiales es consciente de
que los mercados estdn demasiado especializados para reaccionar
ante esta situacidén de cambio con una politica de centralizacidn,.
Algunos gerentes de las empresas filiales de CEPSA reflejan que
la politica de centralizacién ha reducido en gran parte su poder
de decisién. Existen dudas sobre si esta politica era realmente
beneficiosa para el Grupo: . :

(...)"Sabemos que las cosas estdn cambiando, pero no
sabemos porqué"

{...)"CEPSA Matriz va hacia una centralizacidn mientras
que el resto del Grupo tiende hacia un regionalismo"

58.-1bidem, pag.11-12
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(...)"A medida que la circulacién de informacidn crece,
los empleados empiezan a desarrollar un sentido de
responsabilidad hacia el Grupo">?

6.4 Conclusiones de los resultadog obtenidos

cada uno de los epigrafes que hemos ido desarrcllando junto
con la aportacién de opiniones textuales recogidas de los
trabajadores entrevistados nos han permitido detectar los
sintomas, en definitiva, de un sistema de comunicacidén interna
inadecuado. Estd claro que a finales del afio 88 CEPSA no ha
dejado de ser todavia una empresa familiar para pasar a
convertirse en un Grupo internacional. Nunca ha intentado
comunicar a sus trabajadores qué es y qué es lo que gquiere llegar
a ser en un futuro. Esto ha provocado actitudes y percepciones
distintas dentro del Grupo. Sin embargo es importante destacar
que no existen tanto actitudes negativas en los trabajadores como
deseos de saber mids sobre el Grupo, deseos de pertenecer al
Grupo, integrarse y participar. CEPSA posee, por lo tanto, una
cultura empresarial neutra que debe activarse.

Los aspectos claves que se detectan fruto del resultado de
la investigacién llevada a cabo pueden ser:
. Falta de conocimiento del Grupo
Falta de identificacidn con el Grupo
Aislamiento de las compafilas filiales
Falta de cultura corporativa
Demanda insatisfecha de informacidn sobre el Grupo
. Falta de un politica personal
Falta de programas de formacidn

Falta de infraestructura de comunicacidén y estrategia
corporativa

59.-1bidem, pédg.13
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Ante estos sintomas el primer paso sexria definir claramente
cudl es la "misién" del Grupo ante este proceso de cambio que es
considerado como valioso por todos, sobre todo por la direccidn
superior e intermedia ya que ha sido parcialmente creado por
ellos. .

6.5 Recomendaciones propuestas

Las recomendaciones propuestas por Wolff Olins/Smythe una
vez finalizada la investigacién preliminar pueden ser divididas
en cuatro grandes apartados®?:

CEPSA - Una Cultura de Grupo

. Investigacién Interna y Externa sobre la naturaleza del
Grupo CEPSA

Implicacién de los mandos intermedios en la creacién de
la filosofia de CEPSA

Establecimiento de una funcién de comunicacidén interna
junto con la infraestructura de un sistema

6.5.1 CEPSA - Una Cultura de Grugo

La experiencia de Wolff Olins/Smythe como asesores e
comunicacién de diversas multinacionales asi como los resultados
obtenidos de lag entrevistas xrealizadas a los distintos
trabajadores del Grupo les ha llevado a concluir que las
organizaciones con mas éxito son aquellas que han llagado a
definir una estrategia y propdsito comin y que a su vez lo han
sabido transmitir y hacer visible dentro y fuera de la
organizacidn. .

60.-1bidem, pdy.17

- 198



EL GRUPD CEPSA: UN CASO DE COMUMICACION INTERNA

"Creemos que las comunicaciones, especialmente las internas,
no pueden implantarse en una compafiia en espera de que creen un
ampbiente m&s propicio. Creemos que las buenas comunicaciones se
logran mejor cuando hay claridad de: Estrategia Corporativa,
misién de Grupo y estructura de Grupo"® .

Teniendo en cuenta estos tres aspectos el primer paso seria
detallar claramente cuél es la estrategia corporativa, la misidn
Yy la estructura de Grupo y poner los medios para transmitirlo
interna y externamente a través, entre otras cosas de un logotipo
o identidad visual, de un sistema de comunicacién interna y de
un programa a su vez de comunicacidén externa.

6.5.2 Investigacion Interna v Externa

La segunda recomendacidén dada por Wolff Olins/Smythe fue la
necesidad de mantener conversaciones internas con la direccidn
superior para que los asesores llegaran a comprender la
naturaleza y extensidén de los planes del Grupo de cara al futuro.
A su vez se llevarian a cabo convergaciones externas con
clientes, competidores y financieros para detectar lo que hacia
que CEPSA sgse diferenciara de las demés compafiias del sector vy
para conocer mds a fondo el contexto en el gque CEPSA operaba.

Los objetivos de esta investigacidén interna y externa
serian%;

Tener una visidn clara de la estrategia corporativa desde
una pergpectiva intexrna y externa

. Definir lo que se ha de comunicar internamente a corto
plazo vy el tipo de comunicacidn interna que necesita
el Grupo.

61.-1bidem, pég.18

62,-1bidem, péag.20
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6£.5.3 Implicacién de los mandos intermedios en la
creacidén de la filosofia de CEDSA

Uno de los resultados e la investigacién preliminar llevada
a cabo manifiesta la demanda de informacidén sobre el Grupo;
demanda que ha sido reflejada por todos los trabajadores del
Grupo, independientemente del nivel al que pertenecian. Se
reclama una explicacidén sobre la estrategia, misidn y estructura
del Grupo. Esta demanda debe satisfacerse a corto plazo con el
objeto de hacer mads fdcil a la alta direccidn la introduccidn de
cambios organizativos que hagan de CEPSA un Grupo Més
competitivo.

Se recomienda que CEPSA organice una serie de sesiones
informativas dirigidas en primer lugar a todos los directivos de
CEPSA Matriz y de sus Compafilas Filiales con el objeto de
informar sobre la estrategia de Grupo de cara al futuroc y con la
oportunidad de plantear cuestiones directamente a la direccidén
general del Grupo. Al final de las sesiones los directivos
recibirian instrucciones de cémo transmitir la misma informacidn
-en cascada- a sus empleados, en grupog reducidos, enviando a
su vez un informe sobre el resultado de las sesiones a la casa
matriz, Los mandos intermedios jugaban una pieza fundamental para
que esta informacién llegara a todos los empleados y se pudiera
recoger el feed-back del Grupo.

La intervencién de los mandos intermedios a través de las
gesiones informativas en cascada la veremos més detalladamente
al describir los canales personales del Programa de Comunicacidn
Interna.

6.5.4 Establecimiento de una funcién de comunicacidn

interna e infraestrugtura ge una sistema

e e e ——

Antes de pasar a las recomendaciones propuestas para el
eatablecimiento de una funcidén de comunicacién interna y la
infraestructura de un sistema, describiremos, a grandes rasgos
cuil era el estado de la comunicacién interna del Grupo antes de
iniciarse la investigacién preliminar en el afio 88 que cencluiria
con el disefio de un Programa de Comunicacidén Interna y la
implementacién de una serie de canales fisicos y personales.
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Nos situamos en el afio 1987 donde la comunicacidn del Grupo
Cepsa estaba caracterizada por:

a) Numerosas estructuras empresariales
b) Con estrategias independientes

¢) Y diversidad de imadgenes

No era un grupo empresarial integrado sino mas bien un
conjunto de compafifas que realizaban distintas actividades dentro
de un conjunto de &dreas de negocio. Era més bien conocido, no
sdlo externamente sino también por sus mismos trabajadores, como
"Cepsa y sus compafiias", mds qgue como "Grupo Cepsa". No existia
una cultura empresarial propia sino una serie de culturas
individuales vy dispersas dificilmente integradas en una cultura
unica. '

Ya hemos visto que a partir de los resultados obtenidos en
este estudio preliminar realizado en el afio 1988 se definen como
principales objetivos:

a) La creacidén de una nueva estructura corporativa con la
presencia de las empresas del grupo en mercados cada vez
mas fuertes y competitivos.

b) El desarrollo de una estrategia global con una mayor
preocupacién por la calidad, la seguridad y el medio
ambiente

¢) Y el disefio de una imagen Unica; con un logotipo
caracteristico del Grupo y con un mayor desarrollo
profesional.
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Una vez establecidos los principales objetivos se define una
politica general del grupo caracterizada por ger una politica
global, coordinada e integradora que busca la configuracién de
una cultura empresarial comiin y propia.

Ya hemos visto durante el andlisis de los resultados de la
investigacién que CEPSA no tiene una Ffuncién de comunicacidén
interna formal. No existe un flujo de informacidén regulado por
lo que la tendencia ha sido dejar al azar la comunicacidn
interna.

El primer paso seria nombrar un responcable de comunicacidn
interna para todo el Grupo CEPSA, cuyo principal papel seria el
de establecer y mantener una estructura de comunicacidn en el

Grupo.

Las principales responsabilidades del director de
comunicacién interna podrian ser entre otras®:

. Desarrollo de objetivos y niveles de comunicacidén interna
teniendo en cuenta la estructura empresarial del Grupo.

Establecer un sistema estructurado de flujo de informacién

Informar a la direccidn del Grupo del contenido de la
informacidén emitida internamente sobre el Grupo

Canalizar los mensajes a los diferentes pilblicos internocs

Diseflar e impulsar canales fisicos y personales con el
objeto de informar y comunicar -que dimplica, esto
iltimo- la recogida de un feed-back

63.~1bidem, pég.23

’
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La estructura de un Sistema o Programa de comunicacién
Interna bien disefiado puede ser un mecanismo a través del cual
los trabajadores participen y se identifiquen en la empresa. La
eficacia dependerid también de la credibilidad interna de 1la
estrategia corporativa, de su misidn y estructura empresarial asi
como de buena implementacidén de sus canales fisicos y personales
que mas tarde wveremos.

En 1989, Smythe Dorward Lambert, consultora inglesa
especializada, entre otros temas, en la comunicacidn interna en
empresas e instituciones, y que nace de la escisién de Wolff
Olins/Smythe lleva a c¢abo un segundo estudio sobre la
comunicacién interna en el Grupo Cepsa®t,

Se analizan las oficinas centrales, los centros de
fabricacién y las filiales del Grupo. Del mismo modo se llevaron
a cabo entrevistas personalegs a un amplio colectivo de
trabajadores -pertenecientes a distintos niveles de la empresa-
gsobre sus percepciones y en concreto scobre el modo de
comunicarse.

Una vez finalizado el estudio, se detectan una serie de
carencias, pero al mismo tiempo existen una serie de valores y
de ventajas favorables en el Grupo: "La necesidad de informacidén
Yy participacién constantes en el proceso de cambio son nuestras
principales demandas. Efectivamente, la comunicacién eficaz es
una necesidad urgente en el mercado en que vivimos vy lo estamos
notando, especialmente en nuestro ambiente de trabajo"®

64.-Las fases del procesc ¥ los medios utilizados por Smythe Dorward Lamber para la realizacién de este
estudio sobre el estade de ia comunicacién en el Grupo Cepsa, no serdn expuestos en esta investigacidn por
ser demasiado exhaustive su desarrollo. El derecho a consulter el proceso del estudio queda reservado a la
Direccién de Comunicecidén del Grupo Cepsa.

65.-Cepsa, Documento de posicionamiento, Aprendiendo g comunicerngs como Grupo, Madrid, Cepsa, Direccidn:

de Comunicacidn, 1990, pég 4
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6.6.1 Introduccién

Una vez finalizada la investigacidn preliminar iniciada en
Octubre de 1988 sobre el Grupo Cepsa, y detectadas las carencias
Y propuestas las recomendaciones que hemos ido viendo hasta este
momento; el Grupo CEPSA decldidé continuar con el proyecto hasta
lograr la implementacidén y puesta en marcha de un Programa de
Comunicacidn Interna adecuado para el Grupo., Ante esta
iniciativa, CEPSA encargd a Smythe Dorward Lambert {anteriormente
Wolff Olins/Smythe} la realizacidén de un estudio completo sobre
las actitudes de los empleados ante el sistema de comunicacidn
interna, en cada uno de los principales centros operativos del

Grupo.

El objetivo de este estudio era "identificar, a todos los
niveles, las necesidades del Grupo en cuanto a la comunicacidn
interna a corto y a largo plazo, y a partir de ahi presentar unas
recomendaciones =sobre c¢démo desarrollar una egstrategia de
comunicacidén interna"%

6.6.2 Metodologia del Estudio

Smythe Dorward Lambert realizd el estudio durante los meses
de Enero y Febrero de 1989. En ese periodo realizd un total de
45 entrevistas individuales y 8 entrevistas de grupo en las que
participaron empleados pertenecientes tanto a distintos niveles
como a diversos centrog operativos del Grupo.

La base de la muestra de este estudio fue seleccionada para
complementar la investigacién preliminar y proporcionar también
una vigién conjunta del Grupo, lo mads representativa posible. Los
criterios para la seleccidn de la muestra se definieron con la
ayuda de los directivos del Grupo.

66.-La orgenizacién de ias comunicaciones, Madrid, Smythe Dorward Lambert, Abrit, 1989, pég.3
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Ademas de estas entrevistas internas también realizaron un
limitado nimero de entrevistas a personas relacionadas con CEPSA
o gue mantenian un contacto directo con el Grupo, y a

representantes de la competencia: c¢lientes, accionistas,
banqueros, periodistas, directivos de empresa dentro del mismo
sector, ‘"consideramos que para formular una estrategia de

comunicacidén interna es fundamental examinar las opiniones
mantenidas por estas personas e instituciones, especialmente las
de los clientes, asi como las de los empleados. Las opinicnes de
estas personas son (tiles para identificar los factores que
diferencian una organizacién y el comportamiento y las actitudes
de sus empleados. También influye en la formacidén de las
opiniones internas"?’

Aunque es cierto gque la muestra de las personas e
instituciones relacicnadas con CEPSA era pequeiia, debido en gran
parte a problemas presupuestarios y de tiempo, si que es cierto
que las cuestiones y respuestas que surgieron fueron lo
suficientemente orientativas como para formular una serie de
conclusiones, aungue se considerd necesario aconsejar a CEPSA la
realizacién en un futuro de un estudio mucho mads extenso.

Las entrevistas con la alta direccidn -directores de grupo
y de unidades de negocio- y con las personas relacionadas con
Cepsa fueron individuales. No estaban estructuradas en un
cuestionario formal sino que se basaban en discusiones abiertas
con una duracién aproximada de una a dos horas. Las entrevistas
con los mandos intermedios -jefes de departamento y de seccidn-
se realizaron en grupos de discusién que se componian
generalmente de cuatro a seis personas. Se decidid utilizar este
sistema de grupos para generar una discusidén més abierta tratando
diversos temas relacionados con la comunicacidén interna.

Las entrevistas individuales asi como las entrevistas de
grupo se grabaron para facilitar la futura tabulacidn de los
datos, pero todas se llevaron a cabo de forma totalmente
confidencial. Las principales &reas de discusidén fueron:

&7.-1bidem, pdg.4
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. Conocimiento del Grupo

. Conocimiento de la Estructura/Estrategla del Grupo
Conocimiento del Proceso de Cambio ,
Grado de participacidén en el procesoc de cambio

. M&todos de comunicacién interna

6.6.3 Andlisis de los resultados obtenidog®®

Como seflaldbamos al presentar la wmetodologia de este
estudio, y a efecto del andlisis de los resultados obtenidos la
muestra representativa del Grupo aparece dividida en distintas
categorias de andlisis:

. La oficina central de CEPSA - Madrid
. Las refinerias

. Los centros reglonales de CEPSA

; Las delegaciones comerciales

. Las filiales fuertes del Grupo

., Las filiales mas débiles del Grupo

Las compafiias asociadas

68.-A la hora de presentar los resultados obtenides del estudio, nos |imitaremos tnicamente a describir las
conclusiones finales sin desarrollar las respuestas -opinfones textusles- de cada una de las personas
entrevistadas, precisamente por no querer ser exhaustivos en la exposicidn, De todas formas remitimos al

lector a los documentos de origen.
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Cada una de estas categorias se ha tomado por separado Yy se
ha analizado el material de 1las entrevistas en secciones
relacionadas. Describiremos aqui los resultados comunes a todas
las categorias ya que consideramog gue comparten, en su mayoria,
caracteristicas similares. ,

De igual modo aclaramos también que aungue algunos de los
resultados obtenidos del estudio se relacionan con niveles
concretos de trabajadores asi como con centros operativos
concretos, nos limitaremos tGnicamente a destacar los "grandes
temas", que por otra parte pueden considerarse como las
caracteristicas comunes de esta investigacidn.

6.6.3.1 Falta de Informacidén articipacidn en
el Proceso de Cambio

Durante log Gltimos tres afios CEPSA ha emprendido un proceso
de transicién para responder a los cambios producidos en el
mercado y para preparar a la compafiia de cara al futuro. Después
de una serie de afios de continuidad, los empleados han empezado
a notar el cambio. Han visto u oido hablar .de una serie de
iniciativas como la puesta en marcha de una nueva estructura y
el disefio de una nueva estrategia de gestién por obkjetivos. Se
les ha comunicado vagamente que tienen que empezar a considerar
a CEPSA como un Grupo integrado y no como una sociedad matriz con
una serie de compafifas filiales. Pero todos estos cambios se han
producido sin explicar la razén de ser, ademds las ventajas del
cambio no se han comunicado a los empleados.

Ante esta situacidén muchos empleados se sienten frustrados
y confundidos ante el cambio. Ha aumentado la desmotivacién
especialmente para los empleados dque trabajan en los
departamentos de Finanzas, Administracién y personal. La falta
de informacién y de actividad les hace sentirse inseguros y
preocupados por el futuro:
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(...)"CEPSA no ha sido capaz de transmitir a sus empleados
la idea de cambio, ya que el Grupo no ha contado con la
infraestructura de comunicacién interna necesaria".

(...)"Debido a una carencia de cultura corporativa, las
comunicaciones formales dentro de CEPSA se tratan como una
actividad de poca importancia'. '

(...)"Aunque saben que CEPSA estd cambiando se siguen
identificando con la vieja CEPSA desde el punto de vista de
la conciencia de Grupo y de las lealtades, ya que la nueva
estructura y la nueva estrategia alin no son conceptos
tangibles".

(...)"Hasta la fecha, la mayoria de los empleados sdlo ve
la transicién como una serie de iniciativas desconectadas
v no como parte de una vigién corporativa completa”.

(...)"Como resultado, los empleados han comenzado a sentirse
frustrados y a interpretar mal las iniciativas de la
direccién".®

6.6.3.2 Falta de Cultura Corporativa

La falta de informacién y de claridad ante la situacidn de
cambio producida de forma tan rédpida, ha propiciado la aparicién
de una doble cultura. Debido también a factores histéricos y de
transicién, que como hemos visto ha producido un distanciamiento
y autonomia entre las empresas del Grupo, existen muy pocos
valores comunes que compartir. La cultura de la vieja CEPSA se
relaciona con el pasado paternalista de la compafiia junto con la
aceptacién de una estructura directiva jerdrquica en la que la
informacién en muchos casos significa poder. La cultura de la
nueva CEPSA se relaciona con el deseo de querer ser un Grupo
Europeo competitivo, abierto al entorno empresarial. Esto
conlleva una apertura por parte de la direccidn, un reparto de
informacidén, en definitiva una estructura poco Jjerdrquica que
fomente la participacidn:

69.-La organizacidn de Las comunicaciones, Madrid, Smythe Dorward Lambert, Abril, 1989, pég.é
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(...)"Nuestra opinién es que la nueva cultura esta
probablemente mds extendida pero es menos poderosa que la
vieja"

(...)"Algunos empleados son conscientes del hecho de
que CEPSA ya no es el empresario paternalista que solia ser,
pero no estédn seguros del tipo de empresa que quiere llegar
a ser. Esta ausencia de clarificacién ha creado mucha
inseguridad en la organizacidén: los empleados estén
empezando a preguntarse si la misma CEPSA sabe lo que
quiere"

(...)"CEPSA debe establecer claramente el tipo de
organizacién que quiere ser. Debe definir unas normas y
valores antes que permitir que cada compafiia o unidad
operativa desarroclle sus propias normas"’°

6.6.3.3 Falta de "copgiencia" de Grupo

Los resultados del estudio muestran que los empleados de
CEPSA saben que se les estd animando a tener '"conciencia' de
Grupo. Son conscientes de que la denominacidén de "filiales" debe
sustituirse por "compafiias del Grupo". Sin embargo esa aceptacidn
es superficial ya que, por lo que ahora veremos, la mayoria de
los empleados no la ha aceptado.

Como hemos ido viendo al hablar de la historia y transicidn
del Grupo, CEPSA tenia una serie de compafiias que por estar
separadas geograficamente de la casa matriz operaban de manera
priacticamente autdénoma. Por otra parte la movilidad laboral
dentro del Grupo estaba muy poco desarrollada, por lo que los
empleados han tendido a permanecer en la misma empresa durante
toda su vida, incluso muchas veces han estado dentro de la misma
drea de negocios. La visidn que tienen del Grupo CEPSA es muy
limitada, basada sobre todo en la vieija estructura de Grupo.
Sin la existencia de una infraestructura de comunicacidén interna
dentro de las distintas compafiias del Grupo, con una serie de
canales fisicos y personales, la "conciencia" de Grupo ne podia
ni mucho menos, favorecerse: :

70.-1bidem, pég.2}
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(...)"La tinica manera que tienen los empleados de saber
lo que estd ocurriendo en el Grupo es a través de los
rumores o log periddicos nacionales"

(...)"Los empleados cuentan con muy poca informacidn
sobre el Grupo. Comprobamos que, incluso a un nivel
sorprendentemente alto, los empleados no sabian que filiales
poseia CEPSA o a qué areas de negocios pertenecian"{...)"En
este tipo de entorno es imposible imponer una idea de Grupo
sin ofrecer ninguna explicacién y esperar que se acepte.
Creemos que es esencial que CEPSA incorpore un elemento
substancial de educacién de Grupo en su programa de
comunicacién interna"’!

6.6.3.4 PFalta de estrategia y estructura
corporativa

Como resultado de todo lo dicho anteriormente no existe una

estrategia y estructura corporativa "real", incluso para aquellos
que han participado directamente en la reorganizacidn estructural
del Grupo, esa participacién la consideran mds "tedrica" gque
"reall,

Para muchos esa reorganizacidén es simplemente un nuevo

organigrama estructural que se ha puesto en pri&ctica sin ninguna
explicacién, y que gignifica poco para el empleado medio:

(...)"Para ellos su participacién fue més tedrica que
real -un gesto hecho por la alta direccién para apaciguar
a las categorias inferiores- y mno lo asimilaron
emocionalmente"

(...)"Para conseguir la aceptacién de la nueva
estructura es necesario explicar las ventajas y clarificar
el papel exacto de las compafiias y de los empleados y de
como trabajar juntos para obtener los objetivos globales"™

71.-I1bidem, pdg.22

72.-Ihidem, pédg.24

210



EL GRUPO CEPSA: UN CASO DE COMUNICACION INTERNA

6.6.3.5 Carencia de un Sistema de Comunicacidn
Interna

Estd claro que el motivo de todas las carencias
desarrolladas anteriormente estd, en parte, en la falta de
infraestructura de comunicacién interna. Muchos de los problemas
de actitud y motivacién de los trabajadores han surgido por una
falta de informacién y una mala interpretacidén de las acciones
de la direccidén mds que por el rechazo de las nuevas estrategias
y estructuras de cambio.

Los resultados del estudio mostraron que las comunicaciones

formales dentro del Grupo se consideraban como una actividad de
poca importancia. La responsabilidad de la comunicacién se
compartia en los distintos departamentes, por lo que ‘al final
resultaba no ser de nadie y las comunicaciones emitidas desde la
direccidn de manera oficial se caracterizaban por ser poco
estructuradas, sin coordinacién, y por lo tanto ineficaces.
Los directivos, por lo tanto, no estaban incentivados a emitir
comunicados ya que los resultados eran précticamente nulos,
preferian los contactos personales, pero estog contactos
personales dependfan en dltimo caso de la capacidad de comunicar
que tenfan, por lo que la comunicacién no tenia ningin tipo de
estructura ni consistencia y desde luego no estaba ni mucho menos
garantizada.

Otra de las caracteristicas obtenidas del estudioc era que
la comunicacién se reducia a ser unidireccional ( de la direccidn
hacia abajo). No existian canales oficiales de retroalimentacidén
dentro de la organizacién. Incluso a niveles relativamente altos,
los empleados de CEPSA leian acerca de lo gue pasaba en su
compafifa en los periddicos nacicnales y si las noticias no
llegaban a la prensa, los empleados dependian de los rumores
internos. Aunque a los centros operativos y a las filiales de
CEPSA se les exigia enviar un informe mensual a Madrid, este exa
principalmente un documento basado en el rendimiento financiero.
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La comunicacién lateral u horizontal dentro del Grupo estéd
también poco desarrollada, debido principalmente al sentido de
independencia y autonomia tan arraigado en las denominadas
"filiales del Grupo". Esg necesario desarrollar una mentalidad de
participacién dentro de las distintas 4&dreas de negocio, en
definitiva una Cultura de Grupo:

(...)"Un sistema de comunicacidén interna eficaz sera
parte de la nueva CEPSA: apoyard e intensificard otros
proyectos y mejorarid grandemente la motivacién de los
empleados. CEPSA tiene la ventaja de gue estd empezando
pricticamente desde cero, por lo que las iniciativas serén
mds visiblesg"?

6.6.4 Conclugiones de los regultados del estudio

A pesar de todas estas carencilas que hemos ido desarrollando
al analizar los resultados del estudio, se pudo comprobar también
que los trabajadores entrevistados, representantes de los
distintos niveles, se muestran optimistas ante el futuro de CEPSA
y mantienen una serie de valores y lealtades con respecto al
Grupo.

Como sefialdbamos en la metodologia del estudio se selecciond
también una muestra representativa de personas e ilnstituciones
relacionadas con CEPSA, de las que se obtuvieron opiniones tanto
positivas como negativas. La consideran como una compaiiia
profesional y accesible, pero la siguen viendo la yvieja CEPSA,
sin conciencia de Grupo y carente de cultura corporativa que la
diferencie de las demds compafiias del sector.

Para terminar expondremos, a grandes rasgos, las carencias
detectadas v los valores que permanecen en el Grupo CEPSA con el
objeto de sintetizar los resultados finales obtenidos:

73,«1bidem, pdg.26
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Carencias que se detectan:

. FPalta de identificacién como "Grupo" .
. Aislamiento de las filiales y de CEPSA
. No existe una cultura corporativa
Se han producido una serie de cambios gue no han sido
transmitidos internamente
Falta de implicacién en todo el proceso de cambio

. Falta de infraestructura de comunicacién

Valores que permanecen:

. Lealtad incuestionable a CEPSA por parte de todos los
trabajadores

Deseo de una mayor informacidédn sobre todo lo que estd
ocurriendo

Deseo de participacidén en todo el proceso de cambio

. En definitiva, deseo de formar parte del "Grupo"

6.6.5 Recomendacioneg propuestas

Una vez detectadas las carencias y los valores obtenidos del
andlisis del estudio, se propusieron también una serie de
recomendaciones para el disefic e implementacién de un Sistema o
Programa de Comunicacidén Interna dentro de Grupo CEPSA. Se
congiderd también el tema de la comunicacién interna, ya que
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tanto lo uno como lo otro forman parte de una Politica de
Comunicacién Global?.

El primer paso que CEPSA debia dar era el desarrcllo de una
estrategia de comunicacidén donde gquedaran bien definidos los
objetivos y los mensajes que méds tarde se transmitirian a todos
los trabajadores, enuncidndolos de tal modo que pudieran ser
entendidos. Una vez formulados estos mensajes y transmitidos a
los trabajadores se recomendd que CEPSA tomase medldas para
establecer un Programa de Comunicacién que incluyera el
desarrollo de un sgistema de circulos de calidad en toda la
organizacidn, un programa de grupos de discusidén para los
directivos del grupo vy de las distintas unidades de negocio, unos
medios de comunicacién especificos para los mandos intermedios
v un boletin informativo sobre el Grupo. Cada una de estas
iniciativas se desarrollarian con amplitud en la propuesta de
recomendaciones.

También se considerd de forma prioritaria la creacidn de un
departamento de asuntos corporativos en el Grupo CEPSA , y la
necesidad de contratar un director de comunicacidén interna. De
igual modo se estructurarian las comunicaciones externas para gue
resultaran mds sdlidas y se recomendd a CEPSA llevar a cabo un
estudio extenso de las personas e instituciones relacionadas con
el Grupo. Desde el punto de vista de la identidad corporativa se
propusieron algunag cuestiones relativas al nombre, por ejemplo
la sustitucién de la denominacidén "filiales de CEPSA" por
"compafilas del Grupo".

Las principales recomendaciones propuestas quedan resumidas
en los siguientes apartados:

. Desarrollo de una estrategia de comunicacidn

T4.-Ibidem, pdg. 30.
Creemos necesario advertir de nuevo al lector, que en los siguientes epigrafes se desarrollard de

forma muy esquemitica los passos propuestos para el disefio e implementacisn de La comunicacion interna.
Consideramos que al no desarrollar en profundidad cada uno de los pasos -por resultar demasisdo exhaustivo-
puede Llegar a perder claridad y eficacia el Sistema propuesto, por lo que remitiremos en todo momento al
lector a la fuente de orfgen donde se desarrollan en profundidad las recomendaciones propuestes.
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. Comunicaciones a corto plazo

. Comunicaciones a largo plazo

6.6.5.1 Degarrollo de una estrategia de comunicacidn

El primer paso propuesto fue el disefio de una estrategia de
comunicacidén, que deberia actualizarse anualmente para gque de
este modo estableciera la disciplina necesaria para:

. Determinar los temas claves a comunicar, y en funcién de
esos temas crear los mensajes adecuados a cada uno de
los pidblicos.

. Mantener y establecer nuevos medios y canales de
comunicacién,

. Preparar y diseflar los programas de comunicacidn

. Proporcionar los recursos financieros y humanos necegarios
para el desarrollo de toda esta estrategia.

Esta estrategia de comunicacién global deberia llegar a
considerarse como una herramienta clave del sistema de gestidn.
La direccién debe estar capacitada para que la estrategia de
comunicacidén cumpla los siguientes objetivos bésicos y se
desarrolle siguiendo _las secciones las Bsecciones que a
continuacién proponemos’.

75.~1bidem, pég.33-38

t
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Objetivos

Explicar la transicién producida de una organizacién
fragmentada a un Grupo integrado.

Transmitir las ventajas gue existen al crear un Grupo
integrado, y lograr vender esa visidn y esa cultura
corporativa para crear lealtad al CGrupe y a las
compafiias locales.

. Aumentar el conocimiento de las actividades del Grupo, VY,
por lo tanto, fomentar la confianza y las relaciones
entre el Grupo.

Establecer nuevos valores y comportamientos acordes a esa
tconciencia' y cultura de Grupo.

Implicar a todos en el cambio

Preparar el terreno para cambios futuros.

Secciones o partes de la Estrategia de Comunicacidn:

1. Grupos destinatarios: ¢Hacia qué publico nos
dirigimos?¢Con quién hay que comunicarse?

2. Creacidén de mensajes: ¢Qué saben ya? sQué se debe afiadir?

3. Medios que deben mantenerse y los que deben
desarrollarse: (Qué medios se utilizan para llegar a
logs destinatariogs?¢Cudles deben implementarse Yy
degarrollarse?
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4, Medicidn de la eficacia del sistema: ¢(Cémo sabemos si los
eafuerzos realizados han tenido éxite? ¢Cémo se utiliza

la retroinformacidén?

]

5. Determinar los recursos financieros y humanos necesarios:
;Quién debe hacer qué?

6. Compromiso: ¢Cémo obtener el compromiso de la alta
direccidn?

6.6.5.1.1 Grupos destinatarios

Para poder proporcionar los medios de comunicacidn eficaces
a cada uno de los plblicos hacia los que nos dirigimos, se
considerd necesario dividir el conjunto de la poblaclén de CEPSA
segin unos criterios determinados, ya que se partid de la base
de que personas distintas tendrian necesidades e intereses
distintos vy, por consiguiente, responderian a métodos de
comunicacién distintos. Se sugirié dividir 1la poblacién
inicamente, y para empezar, en tres grupos de empleados:

. Alta Direccién: Directores del Grupo y Directores
Generales de las unidades de negocio

. Mandos Medios: Jefes de Departamento/Seccién de cada
compafiia y de la oficina central del Grupo CEPSA

. Resto del personal
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6.6.5.1.2 Mensa-jes

Se consgiderd la parte mds importante de  la estrategia.
Determinar el contenido de los mensajes que mas tarde se
transmitirdn a los distintos pilblicos. Una de las carencias
detectadas en la investigacidén preliminar y en el estudio sobre
el estados de la comunicacién del Grupo CEPSA fue la carencia de
informacidén y comunicacién sobre el proceso de cambio que se
estaba produciendo.

El primer paso que CEPSA debia dar relacionado con el
mensaje dentro de la estrategia de comunicacidn seria definir la
"migidn" de Grupo y transmitir ese mensaje a todos los empleados.
En la definicién del mensaje estarian implicitos los siguientes
aspectos:

. Descripecidén de las actividades del Grupo: cuédl es el campo
de accidén, el alcance de esas actividades, lugar, etc.
Los empleados necesitan comprender mejor qué es CEPSA,
darles a conocer lo gque es el Grupo.

. Contexto en el que se mueve CEPSA: Los empleados estén
familiarizados con la wvieja CEPSA, y por lo tanto
necesitan mensajes que expliquen los motivos de cambic
y el proceso de transicidn que se ha producido.

. Visién y direccidn del Grupo: Dar a conocer hacia donde
se dirige el Grupo, cudl es su posicionamiento en el
mercado y en qué industrias consolidard sus posiciones
en el futuro.

Desarrollo de valores y comportamientos comunes,

Estrategia: Los empleados necesitan concocer cudl esg la
estrategia del Grupo. Mensajes que den a conocer la
egtrategia del Grupo.
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Estructura: Al producirse una cambio en el entorno
empresarial, se produce también una reestructuracidn.
Los empleados deben conocer por qué se ha producido esa
reestructuracidédn y en qué lugar se encuentran ellos en
todo ese proceso de reorganizacidén de la compafiia.

6.6.5.1,3 Medios

En la estrategia de comunicacién deben quedar definidos los
medios necesarios para conseguir la transmisién de los mensajes
a los distintos plUblicos. De los medios utilizados para la
transmisién de los mensajes hablaremos méds adelante a la hora de
describir los canales fisicos y personales desarrcllados en el
programa de comunicacidén interna del Grupo.

LI

6.6,5.1.4 Sistemas de medigidn Y
determinacidn de recursgos

Una vez establecidos determinados programas formales de
comunicacién interna vy externa y asignados los recursos
financieros y humanos necesarios para la puesta en marcha de esos
programas, deberin llevarse a cabo, al menog anualmente, estudios
de opinién con los empleados para medir la eficacia del sistema
una vez implementado. "Esto se conseguird diariamente a través
de los circulos de calidad que proponemos que se egtablezcan, vy,
anualmente, a través de un examen de las comunicaciones que se
realizard mediante una encuesta escrita y una pequefia seleccidn
de grupos de discusién. Los resultados se utilizaraén para
modificar el programa de comunicaciones del afio siguiente.
Asimismo formarid la base de un corto informe para el comité
ejecutivo  cuyo objetive es apoyar la solicitud anuval de
recursos"’®

74, -1bidem, pég.37-38
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Se recomendd también que el Grupo CEPSA crease una nueva
funcién de comunicaciones corporativas en las que la comun1c§016n
interna y externa estuvieran bajo el mismo techo y dependlergn
del director de asuntos corporativos, para asegu;ar'la coberen01a
de los mensajes. La estructura propuesta quedaria determinada de

la siguiente forma:

Eg!ling de_C: . 2y

Direccién General
Desarrollo Corporativo
Direccién Relaciones
Institucionales
Comunicacion Interna
! * 4 personas
-' Comunicacién Inferna} .,
* Coordina la comunicacién en el Grupo:
- 22 responsables de comunicacién
- 84 responsables log{sticos
—I Comunicacién Externa |
* Pone los medios para facilitar la
comunicacién

‘— La Comunicacién es de la organizacién,
no de una sola Direccion
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6.6.5.1.5 Compromigso con la estrategia de

comunicacidn

El Comité Ejecutivo debe autorizar inicialmente la
estrategia y revisar su cumplimiento y aprobacidn anualmente. El
presidente debe ofrecer su apoyo incondicional, especialmente
durante la primera fase, una vez definida la estrategia,
transmitida e iniciada su implementacidén hasta lograr la
congolidacién definitiva.

6.6.5.2 Programa de comunicaciones a corto plazo

Deade gque se inicia el diseflo de la estrategia de
comunicacién hasta su posterior aprobacidén y transmisidén a todos
los empleados del Grupo, existe un periodo de tiempo que hay que
ir alimentando con comunicaciones inmediatas y a corto plazo. Los
empleados son conscientes de la situacién de cambio, del
nacimiento de una cultura de Grupo con todo lo que eso lleva
consigo: el nacimiento de nuevos valores y comportamientos
comunes. Por otra parte no estdn acostumbrados a recibir
comunicaciones ni a tomar parte en todo ese proceso de cambio;
pero tienen, eso si, deseos de recibir informacidn, deseos de
conocer la "migidén" del Grupo CEPSA,

Se propuso a log directivos del Grupo la necesidad de poner
en marcha iniciativas de comunicacién a corto plazo precisamente
para ir preparando el terreno de lo que mas tarde gseria el
desarrollo de un programa de comunicacidén interna. Existia la
seguridad de que los empleados reaccionaran favorablemente.
Existian al menos cuatro iniciativas de comunicacidén que se

consideraban inmediatas’:

1. Distribucién de un informe a todos los directivos en el
que se resumiera de forma sintética y clara los
objetivos del futuroc programa de comunicacidn interna,
junto con una explicacidén de las medidas que hasta el
momento se egtédn tomando.

77.-1bidem, pdg.39
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2. Realizacidén de una serie de presentaciones dirigidas a
todos log directivos para explicar la razdn de ser que
hay detréds de la idea de Grupo. Los obhjetivos de las
presentaciones pueden ser:

Ofrecer la oportunidad para comunicar los
mensajes clave.

. Crear la plataforma adecuada para que la alta
direccidn comunique a su vez, con estilo
claro y adecuade, al resto de los empleados,
el contenido de esos mensajes mostrando a su
vez sSu compromiso y apoyo.

. Ofrecer un medic adecuado para el didlogo y el
debate.

Ofrecer los medios para que los directivoes
asistentes compartan sus conocimientos con
los que forman parte de la alta direccidn.

.

3. Reuniones con los directivos de las unidades de negocio
para debatir el papel que tienen con respecto al Grupo.
Su contribucidén para la c¢reacién de una cultura

corporativa.

4, Publicacién de un Boletin Informativo sobre el Grupo para
todos log empleados.,

6.6.5.3 Programa de_comunicaciones a largo plazo

Dentro de este tipo de comunicaciones con estilo propioc vy

adecuado a cada momentc y mensaje, que deben ser mantenidas en
el tiempo y con el uso de una serie de medios, se distinguid la
diferencia entre las comunicaciones directas: consideradas como
las comunicaciones persona a persona, sin la utilizacidén de
ningtin medic o canal fisico, y las comunicaciones indirectas,

mediatizadas por un canal fisico,.
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6§.6.5.3.1 Comunicaciones directas

1

El objetivo principal de las comunicaciones directas es
proporcionar el contexto adecuado para gque se produzca una
comunicacién bidireccional, tanto vertical (descendente vy
ascendente) como horizontal y (...)"con el tiempo, el resultado
serd la creacidén de una organizaciédn mds manejable cuyos
empleados estén predispuestos a compartir los negocios, el
personal, la investigacidén, el desarrollo y_ los mercados. El
entendimiento mutuo hard mis fécil el cambio"’

Se propuso ejercitar las comunicaciones directas, persona
a persona desarrollando tres actividades y deacuerdo a una
metodologia propuesta’®:

1. Grupos de discusidn:

Inculcar a los directivos una comprensién de los
nuevos procesgos de gestidn a nivel Grupo.

. Hacer que los directivos de las unidades de negocio
comprendan su papel y responsabilidad en la
construccidén del Grupo CEPSA

. Hacer ver a los directivos la necesidad y la
importancia de facilitar informacidén al resto de
los empleados y formales para que sean buenos
comunicadores.

78.-Ibidem, pag.43
79.-Ibidem, pdg.41-45
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2. Circulos de calidad:

Establecer la via principal mediante la cudl 1la
direccidn pueda controlar y mantener eficazmente
un flujo de informacién descendente con los
digtintos niveles del Grupo.

Proporcionar al nivel directivo y al resto de los
niveles los medios adecuados para gque se favorezca
la comunicacidén bidireccional por parte de
directivos y trabajadores a través de un proceso
que garantice gue los mensajes son escuchados en
los niveles superiores.

, Crear un mecanismo para el flujo de la comunicacién
lateral desarrollando iniciativas para fomentar
la interaccidén entre los trabajadores de las
distintas unidades de negocio y de las compafiias
del Grupo,

3. Organizacidén y gestidén de reuniones:

. Formar a los directivos y mandos intermedios para que
sepan encauzar y dirigir las reuniones.

Ofrecer la oportunidad de discutir temas de wmayor
interés, que contribuyan a forjar una lealtad de
Grupo entre los asistentes.

6.6.5.,3.2 Comunicacioneg Indirectas

Adem&s de las comunicaciones directas -persona a persona-
se propuso considerar conjuntamente las comunicaciones
indirectas, utilizando, sobre todo, el soporte escrito. Se
recomendd a CEPSA introducir un medio de comunicacidn a través
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del cudl se pudiera llegar a todos los mandos intermedios y a
todos los empleados.

El medio de comunicacién elegido para log mandos intermedios
podia ser o bien un boletin informativo quincenal de dos paginas
en el que el contenido fuera elaborado por el director general
o bien, una cinta magnetofénica conteniendo la misma informaciédn.
Se recomendé la publicacidén, también, de un boletin informativo
mensual para todos los empleados, con una gama de noticias mucho
méds amplia®. Todas estas recomendaciones fueron algunas de las
primeras inicilativas propuestas por los consultores.

6.6.5.4 Determinacidn de la "Identidad" del Grupo

Era necesario¢ examinar la identidad desde el punto de vista
de la utilizacidén del nombre y del disefio del logotipo. Pero la
identidad hasta ese momento parecia plantear problemas que iban
mds alld del nombre y del logotipo.

Existian problemas de 1dentidad interna y externa., La
utilizacién del nombre y del logotipo chocaba con la 'vieja
CEPSA", considerada como CEPSA matriz y el resto de las filiales.
Algunas de estas filiales contaban con nombres establecidos y
acufiados desde su origen a losg que la direccidn y sus empleados
se sentian vinculados, Era necesario romper con esta identidad
interna que no favorecia en ningin caso la 1dent1dad de CEPSA

como Grupo.

De 1gual modo las personas externas a CEPSA veia dos
organizaciones distintas: la "vieja" CEPSA compuesta por las
actividades del refino del petrdleo y las nuevas adquisiciones
gque no se habian integrado propiamente La visidén externa de
empresas pertenecientes al mismo sector vy las perspectivas del
mercado en el gue CEPSA operaba no favorecia tampoco la identidad
de CEPSA como Grupo.

80.-1bidem, pég.46
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Se recomendd que CEPSA intentara reconciliar su identidad,
tanto interna como externa, con su estructura organizativa dentro
del Grupo. Era necesario llevar a cabo dos tareas esenciales®

1. Examinar las distintas opciones propuestas para el nombre
y el disefio del logotipo, de forma que guedara
garantizada la identidad del Grupo.

2. Comunicar tales cambios internamente y externamente en
las presentaciones propuestas en el programa de
comunicaciones a corto plazo (ver presentaciones
5,.6.5.2). De este modo la gente aceptarla gradualmente
los camblog, no sdlo desde una.perspectlva interna sino
desde la perspectiva del mercade y si la comunicacidn
se llevaba a cabo adecuadamente contribuiria a la idea
de Grupo.

6.6.5.5 Funcidn de la comunicacidn externa

La comunicacién interna y externa forman parte de una
estrategia global de comunicacidén que toda empresa deberia
desarrollar. Teniendo en cuenta esta premisa clave en el
desarrollo de toda politica - de comunicacion,
Smythe/Dorward/Lambert recomendd que las comunicaciones externas
se incluyeran en la estrategia de comunicacién del Grupo
CEPSA: (.,..)"Ya hemos dejado claro anteriormente gue creemos que
CEPSA debe desarrollar una funcidén de comunicaciones corporativas
que abar%ue tanto a las comunicaciones internas como a las

externas"

Una vez realizada esta propuesta se recomendd gque la mejor
manera de desarrollar un plan de comunicacidén externa seria
ampliando el estudio preliminar que se hizo sobre las personas

81.-Ilbidem, pég.49
82.-lbidem, péa.49
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e instituciones relacionadas con CEPSA para evaluar sus
exigencias y necesgidades ( ver sececidn....investigacidn personas
e instituciones relacionadas con CEPSA). "Socmos de la opinidn de
que los programas de comunicacidn corporativa se deben planificar
partiendo de investigaciones previas y evaluando su eficacia
periddicamente. Al hablar de investigacidén no queremos referirnos
Gnicamente a una investigacién cuantitativa, sino a una
investigacién cualitativa basada entrevistas personales con
representantes de las personas e ingtituciones mas importantes
relacionadas con CEPSAN"E

6.7. Programa de Comunicacidn Interna

El Programa de Comunicacién Interna del Grupo CEPSA (PCI),
aprobado por el Comité Directivo en noviembre de 1990, esta
estructurado en cuatro Fases que desarrollamos a continuacién®;

1®* FASE: Constitucién del PCI
2% FASE: Pregentacién
3* FASE: Implantacién

4* FASE: Validacién

6.7.1. Constitucidén del PCIT

En esta primera fase se define la estructura del Equipo de
Comunicacién y se elabora y distribuye el primer documento de
posicionamiento del Grupo: "Cepsa Hoy", que con el objeto de ser
siempre actual se reedita y distribuye cada aflo.

83.-1bidem, pég.50

84.-Programa de Comunicaci¢n Interna, Madrid, Cepsa, Direccién de Comunicacién, Febrero 1994.
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Tal y como aparece en el organigrama gque mostramos a
continuacién, la Comunicacidén Interna depende de la Direccidn de
Relaciones Institucionales y ésta, a su vez, de la Direccidn
General de Desarrollo Corporativo, El departamento de
Comunicacidn Interna estd formado por 4 personas y tiene como
funcién principal coordinar la comunicacién en el Grupo a través
de 22 responsables de comunicacidén que se encuentran diseminados
en cada una de las compafiiag del Grupo CEPSA, y 84 responsables
logisticos. La funcidén de los responsables de comunicacién y de
los responsables logisticos la desarrollaremos més adelante.

El organigrama del Equipo de Comunicacién queda constituido
de la siguiente manera:

Eui [] [ ¥4

Direccién General

Desarrollo Corporativo
Direccién Relaciones '
Institucionales

Comunicacion Interna

* 4 personas

Comunicacién Interna f—,

* Coordina la comunicacion en el Grupo:
- 22 responsables de comunicacién
- 84 responsables logisticos

] Comunicacién Externa

* Pone los medios para facilitar la
comunicacién

—— La Comunicacion es de la organizacion,
no de una sola Direccién

228



EL GRUPD CEPSA: UN CASO DE COMUNICACION INTERNA

En 19950 el G@Grupo Cepsa elabora y distribuye a sus
trabajadores el primer documento de posicionamiento de la empresa
como Grupo: "Cepsa Hoy", con el fin de transmitir a todos los
trabajadores la nueva imagen e identidad de la compafiia, asi como
sus principales objetivos®:

Lograr ger el primer Grupo petrolero gquimico, privado
egpafiol, con una competitividad a nivel eurcpeoc y con una
rentabilidad atractiva

. Caracterizarse por ser un grupo empresarial innovador, con
profesionales cualificados gque sepan hacer frente a los
riesgos del negocio

Ser un grupo Util a la sociedad, que ofrezca productos y
servicios de alta calidad. Preocupados por la proteccién del
medio ambiente y por el desarrollo tecnoldgico y cientifico

Estar, en definitiva, a la vanguardia del desarrcllo
empresarial, como una compafifa multinacional espafiola,
consolidando y desarrollando las &reas de petrdleo ¥y
lubricantes y acelerando la expansidn de las actividades de
petroquimica y pléasticos

6£.7.2. Pregentacidn del PCI

Una vez constituido el Programa de Comunicacién Interna,
estructurado el Equipo de Comunicacidn y elaborade y distribuido
el documento de posicionamiento, se convoca la presentacidn del
Programa por parte del Consejerc Delegado del Grupo. '

85.-Cepsa Hoy, Madrid, Grupo Cepss, 1990
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Bajo el titulo Cepga en log 90, tienen lugar 15 reuniones
en las distintas compafifas del Grupo dirigidas a directivos y
jefes de departamento y en las que participan un total de 5.000
personas. Los principales objetivos, ademds de dar a conocer
CEPSA como Grupo a todas las personas que lo componen son®:

* Explicar las ventajas de ser un Grupo

* Explicar las ventajas individuales de formar parte del
Grupo

* Explicar las lineas generales del Plan Estratégico
* Presentar la Imagen Corporativa
* Presentar la Comunicacién Interna

* Expresar el compromiso y la implicacidén directa de la
Direccidén hacia el PCI

6€.7.3. Implantacidén del PCI

En la Fase de Implantacidén del Programa de Comunicacién
Interna hay que destacar la creacidén de una red de Comunicacidn
compuesta por dos tipos de canales: Fislcos y Personales. El
éxito del desarrollo de los canaleg de comunicaciédn esté
condicionado a los siguientes aspectos®:

- La necesidad de definir vy determinar periddicamente temas
concretos que transmitir, y conocer y dar a conocer el
marco general de la actividad del Grupo CEPSA.

86.-Programa de Comunicacidn lnterna.,_ Madrid, CEPSA, Direccidn de Comunicacién, Febrero 1994, pég.31-32

87.-Programa_de Comunicacidén Interna. Disefio de los canales personales, Medrid, CEPSA, Direccién de
Comunicacidn y Relaciones Institucionales, Departamento de Comunicacién Interna, Julio, 1991, pég.2
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- Esta informacidén y conocimiento debe proceder, en primera
instancia, de la Direccién, sin perjuicio de que el
Departamento de Comunicacidén Interna establezca otro
tipo de instrumentos para la bisqueda y seleccidén de
los temas de interés para dar a conocer el Grupo.

El objetivo principal de esta Fase de Implantacidn es crear
una red formalizada de comunicacién capaz de hacer cumplir los
objetivos del Programa. Pasaremos a continuacién a describir los
canales Fisicos y Personales desarrxollados en esta Fage de
Implantacidn.

6.7.3,1. Canales Fisicog

El principal objetivo de los canales Fisicos es favorecer
la informacién entre los centros y las compafiias del Grupo;
conseguir, en definitiva, una cultura de Grupc Comin, c¢lave de
la ventaja competitiva, '

Los canalesgs Fisicos desarrollados en el Programa de
Comunicacién Interna los describiremos a continuacidn destacando
los objetivos que tienen cada uno de ellos®®:

Imagen Interna

* Logotipo que identifica las noticias del Grupo con un
determinado tipo de impreso en el que se visualiza la
imagen interna.

* Se incorpora a todos los soportes de Comunicacién Interna:
Impresos, Sobres, Tablones, Carteles etc.

88.-Programa_de Comunicacidn Interna, Madrid, CEPSA, Direccidén de Comunicacién, Febrero, 1994, pégs.35-46

.
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Creacién de una Base de Datos

+

* Incorpora datos de todas las personas y empresas del
Grupo, con el fin de facilitar una comunicaciédn
personalizada.

* Actualizacién permanente de datos

* Presta servicio a otras dreas y centros del Grupo

Comunicados

* Noticias puntuales que relacionan hechos concretos con
objetivos generales del Grupo.

* Anticipan internamente la informacidén que més tarde el
Grupo emitiréd externamente.

* Constituyen la misma base informativa para todos los
niveles,

* No tienen una periodicidad concreta. Se emiten
esporddicamente en funcién de las necesidades.

Ejemplos de Comunicados:

Hechos Obijetivog Generales
. CEPSA vende POLIESA y CGS ===~~~ ~ Concentracidén actividades

. Constitucién de Petresa Canadd -~ Competencia Global
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. Resultados del Grupo ------------ Situacidén econdmica

. Unificacidén gestién de compras -- Sinergias

Certificados de Calidad =--«=-~-- tal idad

Hojas Informativas

* Monograficos sobre las principales actividades del Grupo
CEPSA o gobre noticias de especial interés.

* Dan a conocer las principales actividades del Grupo.

* Tienen una periodicidad bimestral.

Ejemplos de "Hojas Informativas" publicadas:

ni1: Conozcamos ELf Aquitaine

ne2; El conflicto del Golfo

nt3: CEPSA en Portugal

nt4: Ejercicio del Grupo CEPSA en 1990
ntS: Realizada la segregacién de CAMPSA

n4: Los envases en CEPSA: el Grupo POLIESA

n*7: Ejercicio del Grupo CEPSA en 1991

nt3: Los plédsticos en CEPSA: CONDEPOLS y DERPROSA
nt9: Desde el primer comunicado hasta hoy

ne10: Los Asfaltos en el Grupo:PROAS

ne11: La Refinerfa Gibraltar en el Grupo

nt12: La Petrogquimica en CEPSA
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Hojas Noticias Grupo

* Resume los principales flashes informativos que se
producen a nivel Grupo.

* Betd dividida en tres grandes secciones:
. Corporacidn

. Area de petrdleo: Incluye las actividades de
refinerias, lubricantes y Estaciones de Servicio

Area de Petroquimica: Incluye la actividad pléasticos

* Pacilita el conocimiento de temas que afectan a las
principales actividades del Grupo CEPSA para su
pogterior difusién por CI.

* Crea infraestructura y hdbito de informaxr a CI Corporacidn
a través de los Responsables de CI y de otras
Direcciones con especial relevancia para generar
periddicamente estas noticias.

Procedimiento para la elaboracidn de la Hoja Informativa
1

'Noticiag Grupo" :

1, CI Corporacién remite una carta a los Responsables de CI
y a los Directores de Control de Gestifn, Finanzas,
gistemas de Informacidén, Refino y Planificacidn,
Aprovisionamiento, Tecnologia y PASCAL, en la que
solicita informacién mensual sobre una serie de temas
que mostraremos mids adelante a titulo orientativo.

2. CI Corporacién realiza un seguimiento de esas noticias
para incorporarlas a "Noticias Grupo".

89.-Programs de Comunicacidn Interna, Madrid, CEPSA, Direccién de Comunicacidn y Relaciones Institucionales.
Comunicacién Interna, Julio 1991, pag.15

’
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Temas orientativos cue podrian fiqurar en "Noticias
G

rupol™:

COMUNICACION EXTERNA
RELACIONES INSTITUCIONALES

Participacidn y Grupos de trabajo en Asociaciones nacionales y extranjeras
Colaboracién con Instituciones

Participacidn en Congresos

Mecenazgo

Campafas publicitarias

Premios concedidos

Visitas externas a los centros

Apariciones prensa local

CALIDAD, SEGURIDAD Y MEDIO AMBIENTE

Campafias

Précticas de emergencias
Simulacros
Homologaciones

VENTAS Y COMERCIALIZACION

Ventas nacionales
Exportaciones

Nuevos mercados

Nuevos contratos comerciales

FORMACION

- Cursos internos
- Cursos externos
- Cooperacidn educativa con Universidades y otros organismos oficiales (EOl, CEOE, etc.)

90.-1bidem, pég.1é

]
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FABRICACION

- Nivel de actividad

- Produccidn

- Ampliaciones/nuevas plantas
= Nuevos productos

GENERALES

- Acuerdos relevantes

- Inversiones

= Nuevos proyectos

« Nuevas filiales/delegaciones/centros

- Colaboraciones con otras compafifas del Grupo y fuera del Grupo

Video CEPSA Hoy"

* Pregentacién del Grupo: descripcidén de objetivos vy
actividades, principales valores, resultados

* Solicitado por cerca del 70% de las personas del Grupo

* Destino: interno y externo

E o

Periodicidad: no definida

Tablones y Cestas de Comunicacién’

* Instrumento de emisidn de informacidn general del Grupo

* Instalados en todas las empresas y centros del Grupo

91l.-Cominicacidn...interna,. Madrid, CEPSA, Direccidén de Comuniecacién y Relaciones Institucionales,
Comunicacidn Interna. Febrera, 1994, pég.43

92.-1bidem, pég.44

v
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* Independientes de los= tablones actuales. Son
caracteristicos y propiocs de Comunicacidén Interna

*  Actualizacidén permanente a través de mas de 80
regponsables logisticos

Teléfono 900 10 12 82 %

* Vehiculo de informacidén y de participacidén para:
Daxr a conoccer el Grupo
Canalizar iniciativas
Captar retroinformacidn

* gituado en el Departamento de Comunicacién Interna

* Regpuesta directa y contestador automético

Concurso Pinta la Navidad®™

* Objetivos: disefiar las tarjetas de felicitacidn de Navidad
del Grupo y fomentar la participacién a través del
entorno familiar.

* Han participado 6.200 nifics entre 4 y 14 afios

b3

Se han publicadoc hasta el momento tres ediciones (19291-
1992 y 1993)

* Se han enviado aproximadamente 80,000 christmas con los
78 modelos de tarjetas de Navidad disefiados.

93.-Ibidem, pédg.43

9%.-1bidem, pég.46
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6£.7.3.2. Canales Pergonaleg

Los canales personales desarrollados en el Programa de
Comunicacién Interna tienen como fin dltimo, al igual que los
canales fisicos, la c¢reacidn y consolidacién de una cultura de

Grupo, y como objetivos especificos:

1. El desarrollo de la comunicacién entre los distintos
departamentos del Grupo

2. Favorecer la comunicacién entre los distintos niveles

Antes de describir los distintos canales personales
desarrollados en el Programa veremos la funcidén gue tienen los
Responeables de Comunicacién en la puesta en marcha y eficacia
de estos canales®™:

* uiénes son los Respo

- Directores de Areas de Negocio y RR.HH
- Directores de Refinerias

- Directores de Filiales

*B ]-]Oii

- Suministrar periédicamente informacién de cada una
de sus dreas a los regponsgables de CI del Grupo

- Poner en marcha la Cascada Informativa en los centros
de su responsabilidad

95, -Comunicacién Interns, Madrid, CEPSA, Direccidn de Comunicacidn y Relaciones Institucionales, Febrero
de 1994, pégs. 48-49
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. Convocar al Grupo de Trabajo
. Convocar las reuniones en casgcada
Comunicar los temasg identificados

. Obtener retroinformacidn

- Impulsar el Programa de Comunicacién Interna

A continuacién describiremos brevemente los canales
personales desarrollados en el Programa de Comunicacidén Interna
del Grupo y sus principales objetivos®:

Reuniones de Direccién con Directivos

* Reuniones periddicas de la Alta Direceidén con los
Directivos del Grupo, en las que se abordan los temas
corporativos de actualidad y se favorece un didlogo
entre estos niveles

* Necesidad de ofrecer a los niveles directivos un
tratamiento diferenciado en materia de comunicacidn y
una mayor informacién de la que proviene del ejercicio
normal de sus actividades y de los canales fisicos
desarrollados en el PCI por los siguientes motivos:

- Hacer que se sientan implicados en la marcha del
Grupo, e incluso  hacerlos participes 3%
protagonistas

- Tienen un mayoxr nivel de responsabilidad dentro
del Grupo

96.~1bidem, pégs.50-60
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- Les corresponde iniciar la Cascada Informativa
en sug respectivas unidades

* Favorece la comunicacién ascendente, ya gue proporciona
a estos niveles directivos la oportunidad de establecer
un didlogo con la Alta Direccidn sobre los temas de
mayor relevancia. De este modo se favorece el
sentimiento de participacién en las politicas generales
del Grupo.

* Favorece la comunicacién descendente, vya que las
conclusiones que se obtengan de estas reuniones
servirdn como instrumento de apoyo a los directivos en
lag reuniones pogteriores gque mantengan con sus
regpectivos equipos, aproximidndonos asi a la futura
Cascada Informativa.

* Favorece la comunicacién horizontal, ya que se trata de
una de las pocas ocasiones en las gque se relnen
directivos pertenecientes a distintas &reas de CEPSA
y a diferentes empresas del Grupo. Favorece una mayor
interrelacidén entre ellos.

* Son el punto de partida de las Cascadas Informativas

* Los temas destacadosgs son:
- Situacidén actual del Grupo

- Planes para el futuro y objetivos del Grupo

* Tienen una periodicidad anual
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Los Miércoles del Grupo CEPSA

*

Charlas abiertas sobre 1las actividades del Grupo,
celebradas los miércoles con periodicidad??, abiertas
a todas las personas del Grupo

* Tienen como ponentes a responsables directos del Grupo

* Favorecen la integracidén y la participacidén a través de
la comunicacién

* BL contanldo de losg ciclos desarrollados hasta el momento
ha sido’

- El Grupo CEPSA

- El Area de Petréleo

- Las Estaciones de Servicio

- Los Lubricantes

- Las Refinerias

- El Area de Petroguimica

- Log plésticos en el Grupo

- La proteccidn ambiental, seguridad y calidad
- La tecnologia y la lnvestlga01on

- La comunicacién en el Grupo CEPSA

Formacidén en Comunicacidn

¥ Junto con la Direccién de RR.HH se organizan sesiones de
formacién en comunicacién?? para los distintos niveles
del Grupo

97.-1bidem, pdg.52
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* Estd integrado en el Plan de Formacién del Grupo

»*

Considerado como un instrumento méds para concienciar a los

distintos niveles del Grupo de la importancia de la

comunicacidén

* Incorporar la comunicacién como un hecho normal

instrumento bédsico de gestidén empresarial

*

Ofrecer técnicas bédsicas de comunicacién

Cascada Informativa®

Lo

Degcripcidn:

Y un

* BEg el medio para llevar a cabo la comunicacidn personal

dentro del Grupo CEPSA.

* Se establecen reuniones por centros o compafiias,
informar e intercambiar opiniones sobre

corporativos, localeg y departamentales.

para

temas

* Favorece la existencia de un flujo de informacidn en dos

direcciones, especialmente en el seno

departamento, que fomenta la participacidn,

cada
el

conocimiento del Grupo, del propio centro o compafiia,
vy que potencia la comunicacidn intradepartamental.

98.-Ibidem, pégs. 54-59
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Obijetivos Generales:

* Implicar a la organizacidn en hébitos de comunicacidn

t+

* Acercar al mando directo a su equipo

* Reflexionar periddicamente en temas relacionados con el
Grupe y con cada centro o compafiia

* Poner en marcha una infraestructura de comunicacidn
personal

Obijetivos especificos:

* De Informacidén. Informar a cada persona sobre:

- El Grupo CEPSA y su entorno
- Las actividades de su centro o compafiia
- Las actividades de sus departamentos

* De Participacidén. La participacidn se consigue a través
de:

- Un flujo de informacidn en dos sentidos

- La oportunidad dada a cada empleado de aportar ideas
que contribuyan a la mejora de la actividad de sus
compafiias o departamentos

* De Compromiso. Al compromiso se llega:
- Respondiendo a las cuestiones planteadas en las

reuniones que origine la cascada informativa

- Reforzande 1la idea de equipo dentro de cada
departamento
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Fases de la Casgcada Informativa:

1. Acciones previas.

* @rupogs de Trabajo:Reuniones entre Comunicacidn
Interna Corporacién Y los regsponsables de
Comunicacién Interna de cada centro o compafiia y su
primer nivel

Primera parte:

- Pregentacidn por parte de CI Corporacidn de los
temas generales susceptibles de transmitir
en la cagcada informativa

- Blisqueda entre los componentes del Grupo de
Trabajo de los temas locales susceptibles de
transmitirse en la cascada informativa

Segunda parte:

- Determinar los niveles afectados por la cascada,
tanto para diriglr las reuniones que puedan
celebrarse, como para participar en ellas.
Cada centro o compafiia descenderd a uno u
otro nivel, en funcidén de la complejidad de
su organizacidén

- Determinar el niGmero de reuniones gque se
realizardn vy las personas encargadas de
dirigir cada una de ellas Jjunto con las
fechas en las que se llevardn a cabo
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* Reuniones con los responsables de cascada: Reuniones
de los componentes del Grupo de Trabajo con sug mandos
y de éstos con quienes vayan a dirigir las sesiones.

- Entrega de los objetivos y’procedlmlento de todo
lo relativo a 1la cascada informativa:
duracién, agenda de temas, orden del dia,

cuestiones planteadas

- Entrega de documentacién complementaria para
ampliar los temas a tratar. Junto con la
entrega de esta documentacidn se comentan los
temas importantes en los que sea necesario

incidir

2. Desarrolle de las Sesiones de la Cascada Informativa

* Celebracidén de las reuniones por departamentos
aprovechando en lo posible el sistema habitual &
de reuniones del centro

Se tratarénl los temas del orden del dia,
comenzando por los Corporativos

El nlmeroc de asgistentes se determinarid en
funcién del equipo

Las reuniones tendrén una duracidén médxima de una
hora

Para la contestacién de determinadas preguntas
existira un teléfono de apoye en la
Corporacién (Ver teléfono 900)

1
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3., Acciones posteriores

realiza una hoja de seguimiento, y un andlisis de
los resultados de la Cascada Informativa en la que
se incluye:

- El nombre del coordinador de la cascada
-~ El nimero de convocados y de asistentes
- Las observacicnes realizadas

- Las preguntas pendientes de respuesta

* Quienes dirijan las reuniones hardn constar en la

Hoja de Seguimiento el ntGmero de asistentes y
aquellas preguntas o sugerenclas gque, por estar
fuera de su competencia, consideren que deben sger
regpondidas por el Responsable de Comunicacién -
Interna del centro ¢ por CI Corporacidn

necesgario dar respuesta en el plazo mas breve
posible a laas cuestiones o sugerencias planteadas
en las reuniones. El Responsable de Comunicacidn
Interna del centro pondra en marcha los mecanismos
necesarios para que esto se produzca

* Finalizada la Cagcada Informativa y estudiadas las

Hojas de  Seguimiento, el Responsable de
Comunicacién Interna de cada centro coordinara con
Comunicacién Interna Corporacidn los resultados
obtenidos
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6.7.4. Validacidén del Programa de Comunicacién
Zontexrna

]

Con el objeto de evaluar las acclones del Programa de
Comunicacidén Interna e incorporar las posibles demandas vy
sugerencias se llevd a cabo, en el afio 1992, un Estudio de
Opinién en el Grupo CEPSA, :

El Estudio, realizado mediante un cuestionarioc andnimo,
refleja las respuestas de cerca de 400 personas elegidas al azar
y que forman parte de los distintos centros y compafiias del
Grupo. El nidmero de participantes configura una muestra
representativa, Y los resultados obtenidos ofrecen,
estadisticamente, un nivel de confianza del 95%.

Las personas encuestadas, pertenecientes a los distintos
niveles del Grupo opinaron sobre el grado de conocimiento de los
canales fisicos de Comunicacidé4n Interna, la utilidad de los
canales fisicos de Comunicacién Interna, y la valoracidn de cada
uno de ellos. A continuacién analizamocs 1los resultados

obtenidos®:

1. @Grado de Conocimiento de log canalesg figicos de

Comunicacidn Interna

Tal y como observamos en el grafico, los Tablones, las
Comunicaciones Escritas, y el concurso "Pinta la Navidad"
gon conocidas por casli el 100% de las ©personas

entrevistadas,

En el caso del Documento y del Video "CEPSA Hoy", el
porcentaje es, aproximadamente, del 80%.

pég.1
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EL GRUPO CEPSA: UN CASO DE COMUNICACION INTERNA

Sin embargo, sélo la mitad de los entrevistados conocen
la existencia del Telé&fono 900, y un 58% recuerdan el
documento "Aprendiendo a Comunicarnos como Grupo'", que fue
una de las primeras acciones de Comunicacién Intexna.

Mostramos a continuacién graficamente el grado de
conocimiento de los distintos canales:

P T

Estudio de opinién:
0/0 Grado de conocimiento
120
100+ s W R - A

= " ™ ™ ™
CEPSAHOY Aprendiendc Tablones CI Docusmentos Teldiono 500 Video CEPSA  "Piniale

. Escritos Hoy Navidad®
Comunicamo
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2. Utilidad de los canales fisicos de Comunicacidn Interna

Los Tablones y Documentos Escritos, entre los qgue se
incluyen los Comunicados Urgentes, Hojas Informativas y
Hojas Noticias Grupo, son congideradas bastante o muy dtiles
por préacticamente el 90% de las personas que participaron
en el Estudio,

Por el contrario el Teléfono 500 ocupa la (ltima
posicién del ranking, vya que s6lo el 32% de los
entrevistados opinan que es Util como canal para dar a
conocer las distintas actividades del Grupo.

Mostramos griaficamente el grado de utilidad de las
acciones de comunicacidén interna:

Estudio de opinién
0/0 Utilidad

120+

100+

a
Comunicamo

[C Bastatoomuy @i Kl Pocoonadail M NSNC |
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3. Valoracidn de log canaleg fisicos de Comunicacidn Interna

Una vez mds los Tablones y Documentos Escritos fueron
los mejor valorados y el porcentaje de valoracién del
Teléfono 900 fue muy baja.

Es necesario destacar la enorme acogida del concurso
"Pinta la Navidad", yva que dos de cada tres personas 1lo
calificd como buenc o excelente, cuatro de cada cinco
piensan que sirve para fomentar la participacién de las
personas del Grupo, y practicamente todos los entrevistados
aconsejan su repeticidn en el futuro.

Mostramos grédficamente el grado de valoracidn de las
acciones de comunicacidn interna:

Estudio de opinién
0/0 Valoracién

120+

i
.Uilll

W

CEPSAHOY Aprendiando Tablonas Cl Docuamentos Teléfono 800 Video CEPSA  "Pinta la
comunicamos Escritos Hoay Navidad®

[D Bueno o Exc. O Satisfactorio W Isuf, Pésima I NSNC |}
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4. Utilidad v valoracidn de "lLos Midrcoles del Crupa CEDSAN

Los "Miércoles del Grupo CEPSA' obtuvo los siguientes
resultados'??;

* Utilidad:

Muy Gtil: 58,3%

Bastante dtil: 41,7%

Poco dtil: -

Nada dtil: -

1

* Valoracidén. Se hicieron las siguilentes propuestas de
valoracién gue fueron calificadas de la siguiente

manera:
- Favorecen intercambios de ideas 91, 7%
- Permiten conocer otras personas 91,7%
- Utiles para cualquier otra persona
del Grupo 91,7%
- Oportunidad de conocer actividades
del Grupo _ B83,4%
- Favorecen la integracién del Grupo 66,7%
100.-Programa de Comunicacjén In;g:ga,.uadrid, Cepsa, Direccién de Comunicacidén, Febrero 1994, pdg.68
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5. Utilidad v valoracidén de la "Cagcada Informatival

La "Cascada Informativa" obtuvo Jlos siguientes
resultados'®!;

* Utilidad:

- Muy Util: 57,1%
- Bastante Gtil: 35,7%

Poco 1til: 7,2%

Nada Qtil: 0,0%

* Valoracidn. 8e hicieron, de igual modo, las
giguientes propuestas de valoracidn cuyos resultados
fueron:

- Favorecen comunicacidn 88,2%
- Oportunidad de disgscutir temas 94,1%
- Favorecen hébito de comunicacidn 82,3%

- Mayor credibilidad a la
informacidn 82,3%

- Evita la propagacidén de rumores 83,4%
- Fomento del trabajo en equipo 64,7%

- Estimula la integracidn en el
Grupo 64,7%

101.-1bidem, pég.6%
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El Programa de Comunicacién Interna del Grupo CEPSA quedaria
desarrollade grdficamente del siguiente modo:

Programa de Comunicacién Interna

Red de Comunicacién

Fisica: Medios Personal: Fin
Integracion
Empresa en * Emisién * Retroalimentacion
¢l Grupo Catalizador ~Publicaciones -Reuniones Direccién
y Comnunicacién ~Videos -Miércoles CEPSA
personas en Interna ~Tablones Costas ~Formacién
Equipos ~Pinta la Navidad ~Cascadas Informativas
‘ * Recepcion
~Teléfono 900
-Buzdn sugerencias
Programa - ¥ Comunicacién Interna; Agente trifico
de * Responsables CI: Colaboracion
Comunicacion * Responsables logistica: Actualizacién
Interna . 1
INFORMACION
COMUNICACION

253



CAPITULO V

ESTADO ACTUAL DE LA COMUNICACION EN EMPRESAS DE LA COMUNIDAD
AUTONOMA DE MADRID

I. PRESENTACION DEL ESTUDIC: OBJETIVOS, METODOLOGIA Y
RECOGIDA DE DATOS

1. Objetivos de este Estudio

2. Metodologia utilizada para la seleccién de la
muestra

2.1. Andlisie y caracteristicas de las empresas
que han participado

2.1.1 Empresas participantes

2.1.2 Andlisis comparativo entre las empresas
participantes y el universo de 1la
muestra

2.1.2.1 Andlisis por sectores
2.1.2.,2 Andligis por facturacién
2,1.2.3 Andlisis por plantilla

2.1.2.4 Analisis por origen de
accionariado

2,1.2.5 Andlisis por la situacidn de la
casa matriz
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2.1.3 Andlisis del tipo de respuesta de las
empresas que han participado en el
estudio

2.1.3.1 Empresas s8in comunicacién
definida

2.1.3.2 Empresas con comunicacién a
nivel Grupo

2.1.3.3 Empresas con comunicacidn

3. Contacto con las empresas seleccionadas y recogida
de datosg

IT IMPORTANCIA Y DESARROLLO DE LA COMUNICACION EN LA
EMPRESA: CONCLUSIONES OBTENIDAS

1. Existencia de una estrategia y un plan de
comunicacidén

1.1. Estructura y contenido de la estrategia
1.2. Desarrollo de un Plan de Comunicacién
2, Tipos de comunicacién desarrollados en cada una de

las empresas participantes vy departamentos
responsables de llevarlos a cabo.

2.1. Comunicacidédn Interna
2.2. Comunicacién de Imagen Corporativa

2.3. Relacidén con los Medios
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2.4. Business to Business o entre Empresas
2.5. Publicidad y Marketing Directo

2.6. Comunicacién Financiera

2.7. Patrocinio / Mecenazgo

2.8. Comunicacidén de Crisis

2.9. Comunicacidén de la Pregidencia

2.10. Relaciones POblicas y Acontecimientos
2.11. "Lobbies" o Grupoa de Presién

3. Indice de Apuesta-Compromiso por la comunicacién.
Relacidn entre los puntos 1 y 2

ITI. CARACTERISTICAS DE LOS DEPARTAMENTOS., TIPOS DE
COMUNICACION DESARROLLADOS Y SITUACION ACTUAL

1. Caracteristicas de los departamentos de comunicacién

1.1. Nombre de log departamentos
1.2. Situacién en el organigrama de la empresa
1.3. Relacidén con otros departamentos

1.4. Tipologia del departamento
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1.4

1.4

.2,

.1. Nimero de personas que componen el

departamento

Tipologia por niveles y sexo: 1990-
1994

1.4.3. Egpecializacidén de las personas que

2, Tipos de

componen el departamento

comunicacién desarrollados por los

departamentos. Evaluacién de la comunicacién.

2.1. Tipos de Comunicacidén desarrollados por

2.4,

los departamentos entrevistados

2.1.1. Tiempo dedicado a cada Tipo de
Comunicacién

Herramientas, medios o técnicas
utilizadas para llevar a cabo los
distintos tipos de comunicacién

Papel de los asesores externos en la
practica de la comunicacién

Evaluacidn de resultados

3. Situacidén actual de los departamentos y previsién
de cambios.

3,1. Incidencia de la crisis econdmica en los

3.2,

departamentos

Previsién de cambios
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IV. LOS RESPONSABLES DE COMUNICACION. PERFIL DEL DIRECTIVO
Y CARACTERISTICAS DEL PUESTO QUE OCUPA.

1. Perfil del directivo de comunicacién

1.1. Caracteristicas personales: Edad y Sexo

1.2, Trayectoria Profesional

1.3, PFormacidén de los responsables de

comunicacidn

2. Caracteristicas del puesto que ocupa

2.1, Posicién que ocupa el responsable de
comunicacién en el organigrama de

empresa

2.2. Principales responsabilidades

V. PROPUESTAS DE LOS RESPONSABLES DE COMUNICACION

1. Formacidén de los futuros responsables de

comunicacién

2. Practica iddénea de la comunicacién en las empresas
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I.PRESENTACION DEL ESTUDIO: OBJETIVOS, METODOLOGIA Y
RECOGIDA DE DATOS

Con la intencién de aproximarnos al objeto de estudio de
nuestra investigacién: "La influencia de la cultura empresarial
de multinacionales extranjeras en el desarrollo de los planes de
comunicacidén interna de sus filiales espafiolas", queremos
presentar, en primer lugar, y como punto de partida, algunas de
las conclusiones obtenidas en el estudio realizado por ADC DirCom
sobre "El estado actual de la comunicacidn en empresas de la
Comunidad Auténoma de Madrid",

La participacidén en este Estudio me ha permitido conocer
desde la prédctica empresarial el desarrollo de la comunicacién
en una muestra de empresas seleccionadas previamente gegiln
criterios que definiremos a lo largo de este capitulo.

De esta muestra de empresas seleccionada para el desarrollo
de este BEstudio, y con el objeto de aproximarme a mi
investigacién final (Ver Capitulo VIII-IX), he establecido una
primera divisién teniendo en cuenta el siguiente factor: origen
mayoritario del accionariado (pais de origen).

Dos fueron las propuestas presentadas teniendo en cuenta
este factor de anilisia: l)origen de accionariado
mayoritariamente espaiflol, 2} origen de acclionariado
mayoritariamente extranjero.

Si volvemos de nuevo al objeto de estudioc de nuestra
investigacién nos daremos cuenta que nuestro punto de atencién
estara en aquellas empresas cuyo origen de accionariadeo es
mayoritariamente extranjero, teniendo su casa matriz fuera de
Espafia, y siendoc la empresa espaficla una filial de una
multinacional extranjera. Esta muestra de empresas seleccionadas,
teniendoc en cuenta este primer criteric y partiendo de la muegtra
de empresas inicialmente presentada por el Estudio al que hacemos
referencia, cumplird a su vez los mismos requisitos planteados
al inicio de esta investigacidn (Ver I1.2.).

A continuacién gqueremos presentar un desarrollo de 1las
conclusiones més relevantes obtenidas de este Estudio piloto,
fundamento a su vez de mi investigacidn posterior. Quisimos ya
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PRESENTACION DEL ESTUDIO: OBJETIVOS, METODOLOGIA Y RECOGIDA DE DATOS

desde el principioc establecer una diferenciacidn, a la hora de
analizar los resultados, entre aquellas empresas con casa matriz
en Espafia y aquellas en las que su casa matriz se encontraba en
el extranjero. De este modo los resultados obtenidos de este
segundo grupo nos permitirian definir los criterios de seleccidn
de nuestra investigacidén final.

Sin embargo, es necesario destacar que no siempre se pudo
llevar a cabo un andlisis diferenciado entre estos dos grupos,
por lo gue muchas veces las conclusiones se extrajeron a nivel
global y el andlisis de los datos se realizd en la totalidad de
las empresas participantes.

Si gque realizamos un primer andlisis teniendo en cuenta el
origen de accionariado y la situacidn de la casa matriz, llegando
a la conclusidén de que en el 57.7% de las empresas gque han
participado en el estudio, el origen del accionariado es de
procedencia nacional, mientras que en el 42,3% restante el origen
es extranjero (Ver I. 2.1.2.4)

El andlisis por la situacién de la casa matriz muestra que
el 61.5% de las empresas que han participado en el estudio tienen
la casa matriz en Espafia mientras que el 38.5% restante la tiene
en el extranjero (Ver I. 2.1.2.5)

Al analizar el contenido de las estrategias de comunicacién
propuestas por los responsables de las empresas participantes
hemos desglosado también las respuestas de los responsables de
comunicacién representantes de las empresas espaficlas vy
extranjeras, desarrollando los tipos de mensajes que desean
transmitir cada uno de los dos, asi como los pilblicos a los que
se dirigen, log objetivoes y los medios utilizados para la
consecucidén de los objetivos propuestos (Ver II. 1.1)

Resultd también significativo observar que aquellas empresas
con mayor plantilla y facturacidn -en la mayoria de los casos
empresas con casa matriz en el extranjero- tenian un mayor
desarrollo y una mayor apuesta-compromiso por la comunicacidn
(Ver II.3)} :
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PRESENTACION DEL ESTUDIQ: OBJETIVOS, METODOLOGIA Y RECOGIDA DE DATOS

Presentamos a continuacién parte de las conclusiones
obtenidas en este Estudio sobre gl estado actual de 1a
Madrid, realizado, como dijimos al inicic de esta introduccién,
por ADC DirCom (Asociacién de Directivos de Cemunicacién)' y
financiado por la Comunidad Autdénoma de Madrid y el IMAF
(Instituto madrilefio para la Formacién} y que ha contado con la
colaboracién de alumnos de la Facultad de Ciencias de la
Informacién de 1la UCM y el asesoramiento de profegores vy
profesionales de la comunicacidén de distintas empresas y medios,

Desde el principioco de mi investigacidn en esta tesis
doctoral he estado en contacto con ADC DirCom y he podido conocer
desde la experiencia de sus profesiocnales la situacién de la
comunicacién organizacional en empresas e instituciones. He
tenido también la oportunidad de colaborar en este estudio, desde
el inicio hasta el final, por lo que gquiero ya desde el principio
de este capitulo, mostrar mi agradecimiento a todo el equipo de
trabajo.

Como hemos ido viendo desde el primer capitulo, hablar de
comunicacidn empresarial es hablar de muchos factores y elementos
que configuran este campo en el mundo de las empresas e
instituciones. Muchas veces no somos conscientes de 1la
importancia que tiene una buena politica de comunicacidén en el
mundo empresarial, pero no es ahora el momento de cuestionarnos
este interrogante porqgue ya lo hemos ido haciendo en capitulos
anteriores. Sin embargo al plantearnos la puesta en marcha de
este estudio, nos dimos cuenta del poco conocimiento y de 1la
confusidn que existe en este campo en el mundo empresarial
espafiol .

1. ADC DirCom es una Asociacién profesional no lucrativa cuys misién es promover acciones formativas,
informativas y sociales que fortalezcan y normalicen la profesién del Directivo de Comunicacién

Se constituye como Asociacidn Civil, sin énimo de lucro, de acuerdo con la Ley 191/64, de 24 de

Diciembre, por la que se denominard “ASOCIACION PROFESIONAL DE DIRECTIVOS DE LA COMUNICACION SOCIALY
(Estatutos Sociales, Titulo I: Disposiciones Generales, Artfeuloe [, Madrid, 1993)

261



PRESENTACION DEL ESTUDIO: OBJETIVOS, METODOLOGIA Y RECOGIDA DE DATOS

Una breve aclaracidn de los objetivos generales vy
especificos del egtudioc nos permitird situar nuestra
investigacién?:

Qbijetivos Generales '

. Conocer el estado actual de la comunicacidén en las
empregas seleccionadas en la muestra con sede en la
Comunidad Autdénoma de Madrid

. Identificar la importancia dada a la comunicacién en las
empresas seleccionadas

. Estudiar losg tipos de comunicacién, estructura, canales
vy herramientas utilizadas por las empresas de la
muestra.

Estudiar el perfil y la funcidén del responsable de
comunicacién,

. Obtener los datos necesarios para promover la comunicacidn
empregarial y formar a los futuros responsables de la
comunicacidén.

Analizar la préctica de la comunicacién, log departamentos
y la figura y funcidn del responsable de comunicacidn en empresas
con sede en la Comunidad Autdnoma de Madrid. Cada uno de estos
objetivos se han analizado teniendo en cuenta los siguientes
aspectos’:

2. ADC Dircom, Estudio de Comunicacién en empresas de la Comunidad Autdénoma_de Madrid, Madrid, ADC DirCom,
1995, pég.l1sé

Consideramos que es importante advertir que hasta el momento el Estudio que acebamos de mencionar
se encuentra en la fase de edicidn. Las pdginas a las que hacemos referencia correspenden al documento
original, sin embargo la paginacidn puede variar, al modificarse también el formato de impresidn en relacidn
al documenta original.

3. Estudio de Comunicacién. DirCom-Comunidad de Madrid. Objetivos, Madrid, DirCem, 11 de Octubre de 1993,

pégs.2-4
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PRESENTACION DEL ESTUDIO: OBJETIVOS, METODOLOGIA Y RECOGIDA DE DATOS

1. Comunicacién en la Empresa

* Pract

La importancia dada a la Comunicacién en las
empresas se refleja en parte a través de las funciones
y tipos de comunicacién que desarrolla cada empresa.
Los puntos a estudiar son:

Tipos de Comunicacidén gque se realizan
regularmente en la empresa.

Departamentos responsables de desempeflar las
- distintas funciones de Comunicacidn.

Relaclones con otros departamentos

{

Piblico objetivo de la Comunicacién

1

Instrumentos de medida

* BEatrateqia

La existencia y el disefilo de una estrategia de
comunicacién es también un factor clave para analizar
la importancia que se le concede a la comunicacidn en
la empresa. La informacidn a recoger es:

Existencia de una estrategia de Comunicacién

Existencia de un plan preciso de Comunicacidn

Responsable de la definicién de dicha estrategia

Politica de Comunicacidn
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PRESENTACION DEL ESTUDIO: OBJETIVOS, METODOLOGIA Y RECOGIPA DE DATOS

2. Departamento de Comunicacidén

Este apartado sélo afecta a aquellas empresas que
tengan definide un Departamento de Comunicacién (u otro tipo
de Departamentoc que cumpla las funciones principales de
Comunicacién aunque esté bajo otra denominacién). La
informacidn a obtener es:

- Denominacién de los Departamentos responsables
de la Comunicacién.

- Situacién que tienen en el organigrama de
empresa.

- Tipologia del Departamento:
. N° de personas que trabajan
. Sexo / Edad

. Especializacidén del personal

- Practica de la Comunicacién: funciones propias
del Departamento.

3. Responsable de Comunicacién

Este apartado, al igual que el anterior, es
aplicable a aquellas empresas gue cuentan con un
responsable Uinico de Comunicacién. Podriamos distinguir
dos tipos de informacidn:

- Sexo / BEdad
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PRESENTACION DEL ESTUDIO: OBJETIVOS, METODOLOGIA Y RECOGIDA DE DATOS

- Formacidén / Titulacién

- Experiencia profesional

* Punei lel B ble de C . 4

Rol del Director de Comunicacién

Cualidades

El Director de Comunicacidén en el organigrama

1

Responsabilidades propias o no del puesto

4, Propuestas

Este apartado proporciona sugerencias para cada
uno de los aspectos anteriores. Es importante saber nc
s6lo cdmo organiza una empresa la comunicacidén, sino
también las necesidades empresariales y de formacién
de sus profesionales, asi como las funciones dque
debexria desempeflar el Director de Comunicacidn. Se
recogen propuestag en:

- Comunicacidn en la Empresa

- Departamento de Comunicacidn

- Responsable de Comunicacidn
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PRESENTACION DEL ESTUDIO: OBJETIVOS, METODOLOGIA Y RECOGIDA DE DATOS

2.Metodologia utilizada para la sgeleccién de la

muestra

El estudio ge ha dirigido a un universo de 422 empresas que
cumplian los siguientes requisitos:

. Todas aquellas empresags con una facturacidén anual

superior a 20.000 millones de pesetas
independientemente del nimero de plantilla con el que
contaban.

. Todas aguellas empresas con una facturacidén entre 10,000
y 20.000 millones de pesetas que contaran con una
plantilla minima de 70 empleados’.

. Que tuvieran su sede central en la Comunidad Autdnoma de
Madrid.

Todos log datos utilizados para la seleccidn de la muestra
han sido obtenldos de la publicacién Fomento de la Produccién del
afio 1993

4. ADC DirCom, Estudioc de Comunicacidn en Empresas de la Comunidad Autdnoma de Madrid, Madrid, ADC D1rCom,
1995, pdg.18

5.En un principio utilizamos como criterio de seleccién del universo de la muestra aguellas empresas con
una facturacién superior a 20.000 millones de pesetas, y que tuvieran una plantilla superior a 500
trabajadores. Nos dimos cuenta que segln estos criterios muchas empresas de relevancia nacional e
internacional se gquedaban fuers del universo de la muestra, por lo que decidimos disminuir el numero de
trabajedores hasta 70, y situar la facturacidén entre 10,000 y 20,000 millones, de este modo aquellas
empresas gue en un prlnciplo quedaban fuera pudieron ser analizadas.

6.-Fomento de la Preduccién, Bercelona, Fomento de la Produccién §.L., Octubre 1993.

En esta publicecién, realizada anualmente, se analizaron "Las 2.500 mayofes empresas espaficlss” cuya
facturacién superd en cada caso los 3.500 millones de pesetas durante 1992.
Los datas obtenidos en Fomento de la Produccidn de 1993, hacen referencia al afio 1992.
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PRESENTACION DEL ESTUDIO: OBJETIVOS, METODOLOGIA Y RECOGIDA DE DATOS

Técnica de recogida de datos’

Los datos recogidos y analizados se han obtenido por medio
de un cuestionario elaborado y disefiado por el equipo del Bstudio
teniendo en cuenta las sigulentes fases:

1. Elaboracién de un precuestionario

2. Evaluacién y depuracidén del mismo.

El precuestionario se entregd para su revisidén a
responsables de Comunicacidén y a congultores de
Comunicacidén Empresarial, asi como a profesores de
Universidad especializados en este campo y a otros
profesionales de la empresa.

3. Elaboracidén del cuestionario definitivo teniendo en
cuenta las aportaciones de los distintos profesionales.

Degtacaremos a continuacidn las partes principales en las
que se divide el cuestionario utilizado para la recogida de
datos. Seguidamente presentaremos el cuestionario completo con
el fin de remitir al lector a las p&éginas correspondientes a la
hora de realizar el andlisis de las preguntas mis relevantes:

Datos generales de la empresa seleccionada

Tipos de comunicacién y préactica de la comunicacién en la
empresa.

. Andlisis de los departamentos de comunicacidn

. Responsables de Comunicacidn.

7. Estudio de Comunicecién en Empresas de la Comunidad Auténoma de Madrid, Madrid, ADC DirCom, 1995, pdg.18
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CUESTIONARIO
DE
COMUNICACION
* Nombre de la empresa;
* Entrevistador;
* Hora:

* Dia:
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CUESTIONARIO DIRCOM
DATOS PERSONALES
* Nombre:
* Apellidos:
1. Nombre del puesto que ocupa en la actualidad:
2. Edad: afios. 3. Sexo: Hombre......c.0e.... Q Mujer.......cconun. Q

[NFORMACION ADICIONAL SOBRE SU EMPRESA

1, Origen accionista (pais mayoritario):

3, Su empresa es de ambito: Local 0 Europeo Q
Nacional (d Mundial [
3. La casa matriz de su empresa estd en Espafia: L) Q NO.vvvrnr,

/. Distribucién aproximada de la plantilla por dreas funcionales (% sobre la plantilla total):

% % %
iconomico / Financiero. Marketing......... I+D i
>roduccion / Logistica.. Informatica / Sistemas.. Otras:
comercial........cinniean, Recursos Humanos......
Totalt......coooviinininnn, 100 %

), Desglose aproximado de su plantilla por colectivos (% sobre Plantilla Total)!:

% %
Jrectivos........cvvenreenerns reenrieerg e Operarios. ....... trrere e s
vlandos intermedios / técnicos......... Fuerza de Ventas..................
‘ersonal administrativo y de apoyo., Otros:
Total 100 %

' Plantilla total:

.08 puestos integrados en los colectivos son:

Directivos; Presidents, Directores Funcionales y Puestos Directivos

Técnicos y Mandos Intermedios: Titulados y puestos de Jefaturas Intermedias
Operarios: Personal de planta de produccién y personal no cualificado

Fuerza de Ventas: Comerciales y Personal de Apoyo a la venta
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L- LA COMUNICACION EN LA EMPRESA

PRACTICA

9. De la lista siguiente, marque los tipos de Comunicacion que se dan en su empresa y los que no, De

los primeros especifique qué departamento, division o agencia externa es el/la responsable.

Tipos de Comunicacién Si
C. IDtemMa. ccvveinenreesrinennrecisresenenssessnns Q
C. de Imagen Corporétiva ..................... Q
Relacion con los medios.........ccovervenrnnenn Q
Business to Business o entre empresas,,. M
Publicidad / Marketing directo............... Q
C. FInanciera.......cccvvvererevennivvreninerniens Q
Patrocinio / Mecenazgo..........ovverrvsnrens Q
O LY 6T T Q
. de la Presidencia................. eeeesresserens Q
Relaciones Piblicas y acontecimientos.... Q
'Lobbies" o grupos de presién................ d
Jtros;
ISTRATEGIA

z,
=]

cocoooo0oo0oog

Dentro de la Compaiiia

Departamento

Fuera de la
Compaiiia
Agencia externa

0.;Diria Ud. que dentro de su empresa existe una estrategia de Comunicacién en linea con la

estrategia empresarial?

)i, formalmente escrita.................. Q
i1, pero no formalmente escrita..... O
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11. En caso afirmativo, explique a grandes rasgos en qué consiste:

12, Esta estrategia, si existe (total o parcialmente), jcuenta con un plan preciso que recoja los
objetivos y las etapas para poder llevarla a cabo?

Siiiiiniienn Q En parte........... .| o [+ S Q

13. En caso afirmativo, enumere los objetivos principales del plan de Comunicacién:

14. ;Quién participa en la definicién de esta estrategia? Marque mas de una opcidn si procede.

Casa matriz fuera de Espaia............. . El/los responsable/s de Comunicacién,.. d
Casa matriz en Espafia..........occoeevvenns Q Otros departamentos relacionados......... Q
La Presidencia.....c..ccoevvnerrninns veveren Q Un consultor / agencia externa.............. a
El Commité de Direccion.........unuivenn. Q oo

Consejo de Administracion................ Q

Dtor. General..........ccoevrinnnen, veesirsenien Q

15, {Quién cree que deberia definir dicha estrategia? Marque mas de una opcidn si procede.

Casa matriz fuera de Espaiia.............. 0 El/los responsable/s de Comunicacidn... Q
Casa matriz en Espafia.........c.coccernvnins A Otros departamento's relacionados......... Q
La Presidencisi......oveierrsrorissnnrsrenss = Un coﬁSLdtor/ agencia externa.............. d
El Comité de Direccidn..........cvcvvvvenne. O otrors

Consejo de Administracidn................ Q

Dtor General....ovvenen e, Q 271




I1.- DEPARTAMENTO/S DIVISION/ES QUE DESEMPENA/N FUNCIONES DE
COMUNICACION '

16. Nombre del Departamento:
TIPOLOGIA

17. {Cual es la antigiiedad de su departamento?

18. ;Desde cudndo realiza su departamento funciones de Comunicacion?

19. ;Cudntas personas componen su departamento incluido Ud.?
a) En la actualidad:

Hombres Mujeres
Gerencia / Direccion
Técnicos / Mandos Intermedios
Administracién

b) Hace 4 afios:
Hombres Mujeres
Gerencia / Direccidén
Técnicos / Mandos Intermedios
Administracién

20, En comparacion con el resto de la empresa, la proporcién de hombres / mujeres es:

---------

La misma.............. Q Mas mujeres......... Q Mas hombres

21. En comparacion con el resto de la empresa, ;cudl es la edad media del personal de su

departamento?

La misma........co.... Q Mais joven............. Q Mayor

ooooooooooooooooooo
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22. ;Cudl es la especializacién de las persdnas que tiene a su cargo? Indique el mimero DLC.MQ—
de personas. ] '
N° N° N°
Periodismo........... . ___ Pedagogia....coeoereniinnn . _ Derechowivvinciniirnns
Marketing.............. __ Sociologia.......cccviririiiiiinnen, ___ Relaciones Piblicas........ .
Publicidad.............. ____ Ingenieria Industrial.............. Otras .
Imagen y Sonido.... ____ Otras Ingenierias.................

Psicologia............... Econdmicas / Empresariales..

SITUACION EN EL ORGANIGRAMA Y RELACION CON OTROS DEPARTAMENTOS

23, ;Podria dibujarnos Ia posicién de su departamento en el organigrama de su empresa? (Indique
también el resto de los departamentos a su mismo nivel y un nivel por debajo del suyo para su
dpto.) Si hay algiin otro departamento que lleva funciones de Comunicacion, sitielo también en el
organigrama,

24, ;De quién cree que deberia depender jerdrquicamente su departamento en el organigrama? -
s 273 |
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25. ;Con qué departamentos tiene que relacionarse mas habitualmente para desempefiar .DEC.Q!‘.

su trabajo? (Méaximo 3)
- Direccién ascendente:

- Al mismo nivel;

- Direccion descendente:

PRACTICA

26. Del total de tiempo de trabajo de su departamento, ;qué porcentaje dedica a Comunicacién? En
caso de lleve otras funciones distintas a las de Comuaicacién, ;Podria indicar las 3 principales y

el porcentaje de dedicacién sobre el total de su tiempo?

Funciones - Tiempo
COMUMICACION. ...eveviiereiieiieeeretiisreerreareesssreesresersssessenssssssosasssns . %
Otras funciones:
%
%
%
Otras: Yo
Totali.....ovvr v rtererarriratens eerrr e e 100 %
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27. De los tipos de Comunicacién que se presentan a continuacion, indique:

1.- Cuiles realiza su departamento. (Marque la columna 1.-)

2.- De las senleccionadas, indique el % de tiempo que dedica a cada una de ellas sobre el total de
dedicado a Comunicacidn. (El total debe sumar 100%)

L)

3.- Sobre la misma seleccién, indique el prepuesto aproximado anual. (Si es posible por tipo de

Comunicacion, si no, por el total)

| 1.~ 2.~ 3.
Tipos de Comunicacién SuDpto.  Dedicacién Presupuesto
(x) (%) Ptas,
LORN 11113+ T OO OO Q %
C. de Imagen Corporativa ..................n, Q %
Relacion con los medios.................. . Q %
Business to Business o entre empresas, ., Q %
Publicidad y Marketing directo............... Q %
C. FInanciera.........covevevieeeinvsinsrasninnnns Q %
Patrocinio / Mecenazgo...............cveseenne. Q %
C. de CriSiS.....ovrerrrrierrirenrivneriinns e = %
C. de la Presidencia............c........rveren. Q %
Relaciones Publicas y acontecimientos..., Q %
"Lobbies" o grupos de presion................ a %
Otros:
%
%
Totalt ..o 100 %

28. jPodria decirnos que % del presupuesto total de su empresa se dedica a Comunicacién? %
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29, En caso de recurrir a ayuda externa, jcon quién/es colabora o a quién/es se dirige? DirCon
Consultoras de Comunicacién..........., O Centrales de medios............coerreers =

Agencias de Publicidad...................... U Otras:

Agencias de Relaciones Publicas........ G

Agencias de Edicion............cceereenn, Q

Produccion Comunic. Audiovisual..... |

30. (Mide de alguna forma los resultados de la politica de Comunicacién que lleva a cabo?

31. En caso afirmativo, ;/qué instrumentos de medida utiliza para conocer los resultados de su politica
de Comunicacion? ;Quién los realiza?
;Quién lo realiza?

Instrumentos de medida Su Dpto. Otro Dpto. Agencia Externa

coooooo
COo0oo0

32. La situacién econémica actual estd afectando a su departamento:
Positivamente.... & Negativamente,... Q De ninguna manera..., &

33. Explique como:

276



34, (Prevé cambios en la evolucion de su departamento en relacién a los siguientes puntos?

Indique la direccion de la evolucién.

Aumento
Plantilla............ JOT Q
Presupuesto..........c......... Q
Responsabilidades.......... Q

Descenso No preveo cambios
Q Q
O Q
a Q

15, §i prevé incremento / descenso de plantilla, sefiale el motivo:

Incremento

Aumento responsabilidades /

sompetencias del Dpto...........ccuvneen. Q
\dquisicion / fusién otra empresa........ Q
revisible crecimiento del negocio....... a
Leestructuracion organizativa.............. |
Jtilizacion interna de recursos hasta

hora extemos. ..., Q
Xro;

Descenso

Disminucion responsabilidades /

competencias del Dpto..........ccocevevir e,
Adquisicion / fusién otra empresa............
Previsible decrecimiento del negocio.......

Reestructuracion organizativa..................

Utilizacion de recursos externos..,..........

Otro:

=

DIRCOM

6. Marque, para cada tipo de Comunicacion que lleva su Dpto., aquellas herramientas / medios /

técnicas que utiliza para llevarla a cabo:

} C. Interna:

Procedimiento de acogida.

Cartas al personal.
Publicacién / revista interna.
Tablon de anuncios,

ocogooooo

Buzon de sugerencias.
)tras:

Argumentario (mensajes que se deben transmitir a la organizacion).

Sondeo por encuesta, Cuestionario autoadministrado,
Reuniones departamentales o por sector de produccion,
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b) C. de Imagen Corporativa:

] Existencia de logotipo.
(J Campaifias publi-promocionales con mensajes publicitarios,
Q1 Video corporativo.
@ Manual de identidad corporativa de la empresa (cultura y filosofia de empresa).
(L} Existencia de folletos y catilogos con identificacién visual.
Q0 Manual corporativo con informacion general de la empresa,
Otras:

DirCoM

¢) Relacidn con los medios:
[ Comunicados de prensa / Boletines informativos.
] Apariciones en emisiones de radio y television.
Otras;

d) Business to Business o entre empresas:

(0 Campaiias publicitarias en prensa profesional y en espacios,
(] Edicion de Documentos técnicos y folletos de presentacion.

[0 Reuniones destinadas a estrategias de venta.
Otras:

e) Publicidad y marketing directo:

(] Mailing.

] Catilogo de venta por correo,

() Anuncios en prensa.

(] Publicidad inserta en paquete postal.

] Telemarketing.

[ Spots publicitarios en radio y television,
Otras:

f) C. Financicra:
(d Comunicacién en prensa general,
(J Comunicacion en prensa especializada.
(0 Balance o informe anual,
(Q Junta general de accionistas.

[0 Spots publicitarios anunciando operaciones financieras o resultados obtenidos.

Otras:

g) Patrocinio / Mecenazgo:

[] Patrocinio de obras sociales.
[ Patrocinio de acontecimientos deportivos y/o culturales.

[ [Intervenciones en radio y television ligadza.?sBa la emision de programas,

Otras;




1) C. de Crisis:

EEEEEERNE

Jtras:

Documento que recoja las posibles situaciones de crisis.
Argumentario que ofrezca respuestas a posibles situaciones de crisis.
Existencia de un plan anticipado para situaciones de crisis.
Existencia de un gabinete de crisis con un unico portavoz.
Utilizacién de comunicados especiales en situaciones de crisis.

) C. de la Presidencia:
(1 Comité de imagen del Presidente,

1 Gabinete técnico del Presidente (planificacién de intervenciones, redaccién de textos, etc.),

[ Equipo de difusién (registro y distribucion de las acciones del Presidente).

Hras:

) Relaciones Publicas y acontecimientos:

) Presencia en salones profesionales.

[} Ferias/ stands publicitarios.

@ Acciones promocionales.

@ Teléfono 900 / atencion al cliente,
dtras; -

) ""Lobbies" o grupos de presién:

Otros tipos de Comunicacién:

Tipo de Comunicacién

Herramientas
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IiL- RESPONSABLE/S DE COMUNICACION

37. {Desde cuindo trabaja en su empresa?

38. (Durante cuénto tiempo ha permanecido en su puesto actual?

39. (Cudl ha sido su puesto anterior dentro o fuera de su empresa?

40. (Forma parte del Comité directivo? Steivriiiirennns I Q
41. ;En qué banda se sitiia su salario bruto anual?

4 6 8 10 12 14 16 MM

| Q ;| a Q Q- Q Q

42. | Cudl es su nivel de estudios? (Marque la/s que més se aproxime/n) Especifique la dominante o
especializacion de su formacion;

Nivel de estudios - Dominante / especializacion
Bachillerato Superior, B.U.P. 0 F.P.............. =d
DIPIOMALITA........cccirenrereessreereeserrsssreeresesessssne O
Escuela Técnica Media.......c.covvvreereneerersncenenens Ql
LICENCIAtUTA. ......cevvrrrerernirersrsrnesssnssenseneresesess Q
Escuela Técnica SUPEHior........ooovecreevererveesens d
IMASLET....iitinreiiccreciti et ss e srseressens U
DOoctorado........c.vcvvnieieniniinene e reseenns Q
Master en el eXtTanjero...........cevriererevesensie wd
Doctorado en el extranjero............crevsieernreenns Q

Otro:

43. {Qué tipo de formacién considera 1itil para el desarrollo de sus funciones? Indique 3, y ordénelas
por importancia,

Periodismo............cvune.n. 0 Pedagogia.........ocoevrnrivninnan Q Derecho. i, o
Marketing...........ccoureue. Ll Sociolo gia ............................ (d  Relaciones Piblicas........ m
Publicidad............oovvrvens d  mgenieria ndustrial.............. O otnas: Q
[magen y Sonido........... L Otres Ingenierias................... | '
Psicologia.........ccveernnas L Econémicas/ Empresariales.. {l
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44. Si ha realizado cursos de especializacién profesional en los vltimos 3 aiios, sefiale

en qué dreas:

g

g

2
000CO

Area fInanciera......coceeririeeens
Otras:

AL

DIRCOM

45. (Doénde realiza mayoritariamente los cursos profesionales a los que acude? Marque en cada caso

quién lo financia, su empresa o usted.

Su
empresa Ud,
Su propia empresa... ... cneneiinine | L] Institutos de formacién.....
Empresas / Consultoras de formacién.. 1 L1 Revistas especializadas.....
Escuelas de negocios.........cvecveiecvennns Q L otros:
UnIVersidades. .....c.urvevsumerssmrrsseresenns Q O
ASOCIACIONES, ...coveerverersisvnners RO Q D

Su
empresa Ud,

Q
Q
a
W
Q

ooooo

16. Si le hicieran responsable de diseilar Ia formacién para los futuros Responsables de
Comunicacidn, jqué mddulos / asignaturas incluiria? (Trate de concretar lo mis posible)

}7. Enumere las 3 responsabilidades principales en Comunicacion:

1)

2)

3)
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48. Marque la afirmaciéon que mds se aproxime en "su opinién"” a lo que deberia ser la Comunicacién
en su empresa, Lea atentamente todas las opciones antes de contestar, (Puede seleccionar mis de

una)

a)

b)

g)

Deberia existir un vinico Departamento de Comunicacién que tenga a su cargo todas
las funciones relacionadas con la Comunicacion.

Deberia existir un tYimico Departamento de Comunicacién que actie como coordinador
de la Comunicacion dentro de cada departamento,

No deberia existir un Departamento de Comunicacién como tal, y las funciones de
Commnicacion deberian llevarse en los distintos departamentos.

Deberia consultarse a un asesor o consultor externo para que proporcione los medios
que permitan que la Comunicacién se lleve a cabo desde dentro de la empresa,

La Comunicacion se debe llevar desde fuera de Ia empresa por agencias externas,

Se debe consultar a expertos de Comunicacién s6lo para temas especificos.
Otra:

282

0o 0O o0 o o



PRESENTACION DEL ESTUDIO: OBJETIVOS, METODOLOGIA Y RECOGIDA DE DATOS

2.1 Analigis vy caracteristicag de las empresas que hn
participado

2.1.1 Empregag partjcipantes

Como ya hemos seflalado al describir los principios de
seleccidn del universo, el nimero de empresas que formaron parte
de la muestra quedd definido en 422 y de éstas, 213 participaron
en el estudio.

A continuacidn presentamos por orden alfabético la lista de
las empresas que participaron en el estudio:

3M ESPANA

AEGON, S.A. DE SEGUROS Y REASEGUROS
AGROMAN EMPRESA CONSTRUCTORA, S.A.
ALCATEL STANDARD ELECTRICA, S.A.
ALCATEL IBERTEL, S.A.

ALMACENES DEPOSITOS Y.EST. ADUAN,., S.A. (ALDEASA)}
ANDERSEN CONSULTING Y CIA., S.R.C.
ANTENA 3 DE TELEVISION

ARTHUR ANDERSEN Y CIA., S.E.C.
ASFALTOS Y CONSTRUCCIONES ELSAN, S.A.
ASLAND, S.A.

ASSICURAZIONI GENERALI, S.p.A.

AT&T ESPANA, S.A.

AUXINI, S.A.

AVIACION Y COMERCIO {AVIACO), S.A.
AZMA, S.A.

B.A.T. ESPANA

B.N.P. ESpaia

BANCO CENTRAL HISPANOAMERICANO
BANCO DE CREDITO LOCAL

BANCO NATWEST ESpaNa

BANCO POPULAR ESpaiNoOL

BANKINTER

BASSAT OGILVY & MATHER MADRID
BECTON DICKINSON, S.A.

BOLETIN OFICIAL DEL ESTADO

BP OIL ESPANA, S.A.

BSN VIDRIO ESPANA
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PRESENTACION DEL ESTUDIO: OBJETIVOS, METODOLOGIA Y RECOGIDA DE DATOS

CABINAS TELEFONICAS, S.A.(CABITEL)
CAJA DE MADRID
CASER AHORROVIDA/CAJA DE SEGURCS REUNIDOS (CASER)
CASTELLANA MOTOR .
CENTRO DE INVESTIGACION Y COMPRA MEDIOS
CENTROS COMERCIALES CONTINENTE
CITIBANK ESPANA
COMPANIA ESPANOLA DE PETROLEOS (CEPSA)
COMPANIA ESPANOLA DE SEGUROS Y REASEGUROS DE CREDITO Y
CAUCION, S.A.
CONSTRUCCIONES AERONAUTICAS (CASA}
CORPORACION IBERICA DE NUTRICION
CORTEFIEL
CORVIAM, S.A. EMPRESA CONSTRUCTORA
CREDIT LYONNAIS ESPANA
CRISTALERIA ESPANOLA, S.A.
CUBIERTAS Y MZOV, S.A.
DANZAS, S.A.
DISTRIBUCION ALIMENTARIA, S.A.
DORNA PROMOCION DEL DEPORTE, S.A.
DOW CHEMICAL IBERICA, S.A.
DRAGADOS Y CONSTRUCCIONES, S.A.
BAZAN DE CONSTRUCCIONES NAVALES
DE CELULOSAS
DE INGENIERIA Y TECNOLOGIA (INITEL)
DE URANIO (ENUSA)
ELCANO DE LA MARINA MERCANTE

.N. RESIDUOS RADIOACTIVOS (ENRESA)
ERBRO AGRICOLAS CIA. DE ALIMENTACION, S.A.
EL AGUILA S.A.
EL. CORTE INGLES
ELOSUA, S.A.
ENDESA
EQUITATIVA (FUND.ROSILLO) (LA)
ERICSSON TELECOMUNICACIONES, S.A.
ERITEL
ESPANOLA DE CARBON EXTERIOR
ESPANOLA DE RADIODIFUSION (S0C.)
ESPANOLA DE TABACO EN RAMA (CIA)
ESPANOLA DEL ACUMULADOR TUDOR, S.A.
EUREST
F.L. SMIDTH & CIA, ESPaANOLA
FABRICA NACIONAL DE MONEDA Y TIMBRE
FABRICAS LUCIA ANTONIO BETERE, S.A,
FERROVIAL, S.A.
FIAT AUTO EsSPANA, $.A.
FIAT IBERICA _
FIATGEOTECH ESpAlNA, S.A.
FINANCIERA SEAT, S.A.
FINANZAUTO, S.A.
FOMENTQ DE CONSTRUCCIONES Y CONTRATAS, S.A.

M e
Zzz2ag=
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PRESENTACION DEL ESTUDIQ: OBJETIVOS, METODOLOGIA Y RECOGIDA DE DATOS

FORD CREDIT, S.A. DE FINANCIACION
FORD ESPANA, S.A.

FUJITSU ESPANA, S.A.

GALERIAS PRECIADOS, S.A.

GEFCO ESPANA

GENESIS, S.A. SEGUROS GENERALES

GESTEVISION TELECINCO, S.A.

GIL Y CARVAJAL, S.A.

GILLETTE COMERCIAL COMPANY

GINES NAVARRO CONSTRUCCIONES, S.A.

GRUPOS MADRILENOS DE ABASTECIMIENTOS, COOPERATIVA PARA EL
RAMO DE LA ALIMENTACION, (GRUMA}

HERCULES HISPANO, S.A. DE SEGUROS Y REASEGUROS
IBERIA, LINEAS AEREAS DE ESPANA, S.A.

IBERICA DE ALUMBRADO, S.A.

INDRA SISTEMAS, S.A.

INDUSTRIA ESPANOLA DEL ALUMINIO, S.A., (INESPAL)
INFORMACION Y PRENSA, S.A.

INTERNACIONAL DE COCHES CAMAS Y DE TURISMC, CIA. S.A.
INTERNATIONAL BUSINESS MACHINES, S.A, (IBM ESPANA)
IVECO PEGASO, S.A.

JOSE MARIA ARISTRAIN MADRID, S.A.

LA CASERA CENTRAL DE SERVICIOS, S.A.

LA ESTRELLA S.A. DE SEGUROS Y REASEGUROS

LEVER ESPANA, S.A.

LINTAS, S.A.

MANTEQUERIAS LEONESAS, S.A.

MARSH & MCLENNAN ESPANA, S
McCANN ERICKSON (GRUPO), S
MERCEDES BENZ ESPANA
METRO DE MADRID, S.A.
MIELE, S.A.

MOTOROLA ESPANA, S.A,
MUSINI SOC. MUTUA DE SEGUR, Y REASEGUR, A PRIMA FIJA, S.A.
NANTA, S.A.

OCP CONSTRUCCIONES, S.A.

PEUGEOT TALBOT ESPANA, S.A.

PHILIP MORRIS ESPANA, S.A.

PHILIPS IBERICA, S.A.E.

PLUS ULTRA, CIA ANONIMA DE SEGUROS

PROCTER & GAMBLE ESPANA, S.A.

PRODUCTOS ROCHE, S.A.

PROSEGUR COMPANIA DE SEGURIDAD, S.A.

PUBLICITARIA DE EXCLUSIVAS TELEFONICAS, S.A. CIA
PUBLIESPANA, S.A.

RANK XEROX ESPANOLA, S.A.

RECOLETOS COMPANIA EDITORIAL, S.A.

RED ELECTRICA DE ESPANA, S.A.

RED NACIONAL DE LOS FERROCARRILES ESPANOLES (RENFE)
REPSOL, S.A.

ROBERT BOSCH, S.A.

WA
A,
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ROVER ESPANA, S.A.

S.A.F.E. NEUMATICOS MICHELIN

SCOTT IBERICA, S.A.

SECURITAS SEGURIDAD ESPARNA

SEGUROS ADESLAS {(CIA. DE), S.A.
SIEMENS, S.A.

SIEMENS NIXDORF SISTEMAS DE INFORMACION, S. A,
SIMAGO, S.A.

SMITHKLINE BEECHAM, S.A.

SOCIEDAD ESPANOLA DEL OXIGENO

SQUIBE INDUSTRIA FARMACEUTICA, S.A.
SULZER SISTEMAS E INSTALACIONES, S.A.
TABACALERA, S.A.

TELCEL, S.A,

TELEVISION CANAL PLUS, S.A.
TELEVISION ESPANOLA, S.A.

TRABAJOS Y OBRAS

TRANSMEDITERRANEA COMPANIA, S.A.
TRANSPORTES FERROVIARIOS ESPECIALES, S.A.
TRASATLANTICA ESPANOLA (CIA.), S.A,.
UAP IBERICA, CIA., DE SEGUROS GENERALES Y REASEGUROS, S.A.
UNIDAD EDITORIAL, S.A.

UNINTER LEASING, S.A. (UNILEASING)
UNION ELECTRICA FENOSA, S.A.

UNISYS ESPANA, S.A.

UNIVERSAL MEDIA, S.A.

URALITA, S.A. GRUPO

VB AUTOBATERIAS, S.A.

VIAJES MARSANS, S.A.

VICASA, S.A.

ZARDOYA OTIS, S.A.

Ademds de las empresas gque aparecen en esta lista existen
otra que aungue han participado se reservan el derecho a no
aparecer en el listado.

2.1.2 Analigis comparativo entre las empresas
participantes v el universo de la muestra

Podemos realizar un andlisis comparativo entre las empresas
participantes en el estudio y el universo de la muestra de
empresas, teniendo en cuenta los cuatro tipo de factores que a
continuacién se sefialand:

8. lbidem, pdgs.20-24
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Andlisis por sectores
. Andlisis por facturacién
Andlisis por plantilla
. Andlisis por origen del accionariadé

Andlisis por la situacién de la casa matriz

2.1.2.1 Andlisis por sectores

El universo de la muestra estd compuesto por 41 sectores,
siguiendo la clasificacidén de Fomento de la Produccidn de 1993.
De esos 41 sectores, 5 han quedado sin representar en el estudio,
pero observamos gue esos sectores tienen una represgentacidn en
el universo de la muestra de una empresa en cuatro de sus

sectores y de dos en otro sector.

En la tabla que presentamos a continuacién aparece el nombre
del sector, el nidmero de empresas por sector en el universo, el
nimero de empresas por sector que han participado en el estudio
y el porcentaje de empresas que han participado por cada sector,
comparando el universo con las empresas que respondido con el
objeto de conocer la representatividad de las empresas del

estudio.
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Datos de participacion en el estudio por sectores, en absolutos y porcentajes

N° de empresas | N° de empresas Porcentaje de
Nombre del sector por sector en el | por sector que | empresas que han
universo han participado | participado por
en el estudio - cada sector

Aceites y aceitunas 3 1 33,3 %
Actividades diversas 13 7 53,8 %
Alimentacion 15 6 40 %
Almacenes., tiend. y cad. aliment, 25 15 60 %
Banca 16 9 56,2 %
Bebidas 10 3 30 %
Caucho y neumiticos 2 1 50 %
Cemento 5 1 20 %
Comerciales 10 6 60 %
Comerciales farmacéuticas 1 0 0 %
Confeccion y géneros punto 1 0 0%
Construccidn e inmobiliarias 25 14 56 %
Construccion naval 2 1 50 %
Construcciones mecanicas 7 2 28,5 %
Edits,, imprents. y med. comunic, 21 12 57,1 %
Electrodomeésticos 1 0 0 %
Electronica 9 6 66,6 %
Energia eléctrica 4 3 75 %
Financieras 9 4 44.4 %
Hosteleria y turismo 14 5 35,7 %
Industria farmacéutica 11 5 454 %
Informatica 11 7 63,6 %
Ingenieria., montajes. y consultoria 8 5 62,5 %
Madera, corcho y muebles 2 0 0 %
Material eléctrico 12 5 41,6 %
Materiales construecién 5 1 20 %
Metalurgia no férrea 6 3 50 %
Mineria 5 2 40 %
Papel vy cartén 7 3 42,8 %
Perfumeria y detergentes 8 2 25 %
Petroleo y gasolineras 20 14 70 %
Productos lacteos 4 3 75 %
Publicidad 18 9 50 %
Quimica 11 5 45,4 %
Seguros 42 24 571 %
Servicios Publicos 7 2 28,5 %
Siderometalurgia 5 3 60 %
Textil 1 0 0 %
Transportes y aduanas 19 10 526 %
Vehiculos 24 13 54,1 %

3 3 100 %

Vidrio
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2.1.2.2 Apnalisis por facturacion

Dividimos la facturacién del universo de la muestra en
cuatro intervalos iguales, es decir, cada uno de ellos con una
representacién del 25% de las empresas, con el objeto de analizar
mas claramente este factor y sacar conclusiones.

Los intervalos quedaron definidos de la siguilente manera:

De 10.000 a 13.700 millones
De 13.701 a 22.790 n
De 22.780 a 42,960 1

De 42.961 en adelante

Podemos concluir (ver Grafico) que la participacidn en el
estudio es mayor en empresag con mas facturacidn.

COMPARACION DB LA FACTURACION BENTRE EL UNIVERSO Y
LAS EMPRBSAS PARTICIPANTES

40

s

g 30
E 25 & ® =~—&—— [niverso
E 20 '
“‘3 ig —#— Participantes
S

5

0 L] L] L) 1

10,000 13,701 22.790 42,961

i a a ¥ mds
13,700 22.790 42.960
Facturacidn
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2.1.2.3 Analigig pox plaptilla

De igual modo la plantilla del universo se dividid en cuatro
intervalos iguales representados cada uno de ellos por el 25% de

las empresas:

De 9 a 278 personasg
De 279 a 646 Y
De 647 a 1,555 "

De 1.556 en adelante

Del andlisis deducimos que la participacidén en el estudio
es mayor en empresas con midg plantilla (ver Grafico)

COMPARACION DELA PLANTILLA ENTRE BL UNIVERSO Y LAS
EMPRESAS PARTICIPANTES

40 -

] /
bt & 4 ] i {Iniverso

10 4

—8—— Participantes

% Empresas

0- T T 1
940278 279 0 646 647 a 1,555 1556 y més

Plantilla
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2.1.2.4 Apdlisis por origen del accionariado

En el 57,7% de las empresas gque han participado en el
estudio el origen del accionariado es de origen nacional,
mientras que en el 42,3% restante el origen es extranjero.

ORIGEN DEL ACCIONARIADO DE LAS EMYRESAS PARTICIP ANTES

42,3 % BExtranjeco

57,7 % Espaiiol

2.1.2.5 Analisis por la gifuacidn de la casa

matriz

El 61,5% de las empresas que han participado en el estudio
tienen la casa matriz en Egpaila mientras que el 38,5% restante
tiene la caga matriz en el extranijero.
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!

SITUACION DE LA CASA MATRIZ DE LAS EMPRESAS PARTICIPANTIS

38,5 % Casa Matriz
en ¢l extranjero

61,5 % Casa Malriz
en Espafia

2.1.3 Andligis del tipo de respuesta de las
empresas que han participado en el estudio

Si analizamog el tipo de respuesta de las 213 empresas que
han participado en el estudio podemos clasificarlas en:

Empresas sin comunicacidn definida
Empregas con comunicacién a nivel Grupo

Empresas con comunicacidn

A primera vista puede parecer poco significativa esta
clasificacién, ein embargo, a la hora de realizar andlisis
comparativos entre estos tres grupos resulta muy enriquecedor
para el estudio conocer el nlmero de empresas que se encuentran
en cada uno de los tres grupos, las caracteristicas comunes en
cada una de las clasificaciones y el volumen que esas empresas
representan teniendo en cuenta el universo de la muestra.

Antes de pasar a definir las caracterigticas de cada una de
estas clasificaciones diremos qgue una vez realizado el analisis
comparativo entre las Empresas sin comunicacién definida con el
resto (Empresas con comunicacidén a nivel Grupo y Empresas con
comunicacidén), con el objeto de mostrar las caracteristicas
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diferenciales entre ambos grupos, segln facturacidn, plantilla,
origen del accionariado y casa matriz, pudimos llegar a las
siguientes conclusiones:?

1. Las empresas pertenecientes al primer grupo: "Empresas
sin comunicacién definida" se encuentran definidas
mayoritariamente entre los intervalos de menor
facturacién y menor plantilla (ver 2.1.2.2 y 2.1.2.3)
mientras que en aquellas pertenecientes al segundo

grupo: "Empresas con comunicacidén a nivel Grupo'" vy
"Empresag con comunicacidén", se produce el efecto
contrario,

2. El origen del accionariado de las empresas pertenecientes
al primer grupo: "Empresas sin comunicacién definida"
eg8 mayoritariamente espaficl.

3. La casa matriz de las empresas pertenecientes al primer
grupo: "Empresas gin comunicacidén definida" es, en la
mayoria de los casos espaficla.

2.1.3.1 Enmpresas sin comunicacidn definida

Incluimos dentro de esta clasificacidn a aquellas empresas
en las gue no exlste nadie, ya sea dentro o fuera de la
organizacién, que lleve funciones o vresponsabilidades de
comunicacidén. De las 213 empresas participantes existen 22 con
estas caracteristicas. A la hora de participar en el estudio
estas empresas lo han hecho respondiendo Unicamente a la primera
parte del cuestionario: Datos generales de la empresa.

9. Ibidem, pag.25
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2.1.3.2 Empresas con comunicacidén a nivel
Grupo

Incluimos dentro de esta clasificacidn a aquellas empresas
en las que la comunicacidén se desarrolla y depende de la casa
matriz, ya sea de origen espafiol o de origen extranjero. De las
213 empresas participantes existen 22 con estas caracteristicas.
A la hora de participar en el estudioco estas empresas lo han
hecho, de igual modo, respondiendo {inicamente a la primera parte
del cuestionario: Datos generales de la empresa. Al llevar la
comunicacidn a nivel Grupo serd la casa matriz la que responda
al resto del cuestionario.

2.1.3.3 Empresas con comunicacidn

Dentro de esta clasificacidn un tanto genérica, nos
encontramos con:

. Empresas con comunicacidén claramente definida

Incluimos dentro de esta clasificacidn a aquellas
empresas en las gue unc o varios departamentos
claramente definidos en el organigrama de 1la
empresa, llevan a cabo los distintos tipos de
comunicacidén,

De las 213 empresas que han participado en el
estudio, 165 responden a estas caracteristicas.

También es necesario destacar como en 4 de esas
165 empregas, la comunicacidn es llevada por
agencias externas. En esos casos los asesores
externos se responsabilizaban de responder a la
parte del cuestionario gque les correspondia.
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Empresas con comunicacién poco definida

Incluimos dentro de esta clasificacidn a aquellas
empresas en las, aungue se desarrolla algin tipo
de comunicacién, estd muy poco definida y tienen
funciones de comunicacidén varias personas dentro
de la organizacién pero sin responsabilidad
suficiente como para regponder a todo el
cuestionario. De las 213 empresas que han
participado en el estudio, 4 responden a estas
caracteristicas,

3. Contacto con lag empresas geleccionadas vy recogida de

datos

Una vez seleccionada la muestra de empresas y después de
varias sesiones de formacidn del equipo de trabajo, iniciamos el
proceso para contactar individualmente con cada una de las
empresas seleccionadas, El contacto se hizo en funcidén de los
siguientes pasos:

1. Llamada telefénica para conseguir hablar con el/los
responsables de comunicacién Y proponer la
participacidén en el estudio.

2. Envio de la Propuesta de Participacidén; documento en el
que se explican detalladamente los objetivos del
estudio y el modo de participar.

3. Nueva llamada telefdnica -dirigida directamente al o los
responsables de comunicacién- para confirmar la
participacién y el modo de hacerlo teniendo en cuenta
las opciones propuestas:

. Entrevista personal basada en el cuestionario
Entrevista telefdnica basada en el cuestionarioc

Cuestionario autocadministrado {(Fax, Correo)
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La opcidén de entrevista personal basada en el cuestionario
fue la preferida en el 95% de los casos, por lo que todo el
equipo de trabajo fuimos contactando personalmente con cada uno
de los responsables de comunicacidn para la recogida de datos.

En cualquier caso, independientemente de la opcidn elegida
por los participantes, una vez respondido el cuestionario se
revisaron las respuestas y cuando la informacién obtenida no
estaba clara se procedia de nuevo a contactar con la persona gue
habia cumplimentado el cuestionario.

De las 422 empresas que formaban parte de la muestra 213
empresas han participado en el estudio lo que supcone un 50,5% de
participacién. Consideramos gue el porcentaje es favorable y lo
suficientemente representativo como para llegar a conclusiones
reales.

IT. IMPORTANCIA Y DESARROLLO DE LA COMUNICACION EN LA
EMPRESA: CONCLUSIONES OBTENIDAS

Una vez analizado el tipo de respuesta dado por las empresas
participantes en el estudio pasaremos a analizar las conclusiones
obtenidas en cada una de las partes en las que se divide el
cuestionario. La primera parte :"Datos Generales de la empresa',
ha quedado analizada en log epigrafes anteriores al describir las
caracteristicas de las empresas participantes y clasificarlas
seglin el sector, nivel de facturacidn, plantilla, origen del
accionariado y situacidén de la casa matriz.

La segunda parte del cuestionario tiene como objetivo
reflejar la importancia dada a la comunicacidén en cada una de las
empresas participantes. Tres son log factores utilizados para
medir el nivel de importancia dado a la comunicacién'®:

10. 1bidem, pdgs.28-40
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1. Existencia de una estrategia y un plan de comunicacién

2. Tipos de comunicacién desarrollados en cada una de las
empresas participantes

3. Indice de Apuesta-Compromiso por la Comunicacidn. Recoge

la relacién entre los puntes 1 y 2

1. Existencia de una Estrategia v un_ Plan de
Comuni.cacidn

Un factor importante para medir el grado de importancia que
una empresa atribuye a la comunicacién es la existencia de una
estrategia que guie los comportamientos de la empresa en esta
materia y el desarrollo de un plan de comunicacién que recoja los
objetivos y las etapas para poder llevar a cabo esta estrategia.
Asi es como iniciamos la aproximacidén a la comunicacién
empresarial en lag empresas participantes en el estudio.

1.1 Estructura v contenido de la estrategia

Se les pregunté a los responsables de comunicacidn,
representantes de c¢ada una de las empresas, las siguientes
preguntas:

P. ¢Diria Ud. que dentro de su empresa existe una
estrategia de comunicacidén en linea con la estrategia
empresarial?

Los resultados obtenidos pueden verse en el
gréafico que aparece a continuacién. En el 70% de las
empresas entrevistadas, existe una estrategia de
comunicacién, pero sdlo en el 42% de los casos estéd
formalmente escrita y definida.
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1% ESTRATEGIA

X B si. formatm. esenita
18%
(M En desarrolle
[N

[0 NS/NC

28%

Los

P. 81 existe estrategia de comunicacién, ¢en qué
consiste?

Las respuestas de los responsables de comunicacidn
a esta pregunta fueron muy variadas, por lo gue resultd
dificil su clasificacién y la obtencién de conclusiones
concretas. No obstante, de las respuestas obtenidas
dedujimos gque cuatro eran los temas comunes mencionados
a la hora de explicar el contenido de la estrategia de
comunicaciénl:

mensajes gque se desean transmitir.

Hacen referencia, por lo general, a la imagen de
empresa, atributos del producto y otros aspectos mucho
més genéricos que hacian referencia a la fileosofia de
empresa, a la cultura, etc.

Las expresiones mas comunes utilizadas por los
responsables de comunicacidn fueron:

11.

Ibidem, pags.30-34
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"Transmitir una imagen de empresa solvente",
"Empresa preocupada por el medio ambiente"
"Ser una empresa lider en tecnologia"
"Calidad del producto"

*

El andlisis de las respuestas muestra que se da mAs
importancia a transmitir una imagen de empresa, esté
o no determinada por una serie de pardmetros
especificos, que a la difusidén del producto concreto,
con todos los atributos que lleva consigo ese

producto.

El andlisis de las empresas entrevistadas muestra que
aquellas en las que su casa matriz se encuentra en
Espafia tienden a hablar mds de una imagen de empresa
genérica y poco determinada, gque agquellas en las que
su casa matriz estd en el extranjero y se proponen
transmitir una imagen y un tipo de producto con unas
caracteristicas especificas y mds determinantes.

MENSAJES
45 40,6 413 40,6

(%)
% B Coss Matriz Esp,
-]
5" B Casa Matriz extr,
7
S

Imag Imag Produoto Otros

general determin,

Tipos de respuesta

La suma de los porcentajes no es 100 por tratarse de respuestas multiples,
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Piblicos a los que se dirigen escs mensajes.

El andlisis de las respuestas dadas por los
entrevistados muestra que los piblicos hacla los que
se dirigen esos mensajes gon, en primer lugar, los
proplos empleados, y en sgegundo lugar el piblico
externo sin especificar qué tipo de pitblico, en la
mayoria de las respuestas, Yy en otros casos
egpecificandoc que es a los clientes e instituciones
hacia las que se dirigen los mensajes.

LOS PUBLICOS A LOS QUE SE DIRIGEN LOS MENSAJES

60
60 4 54,5 BEEE
S

R

w
g B Casa Matriz Esp.
]
= g
% Casa Motriz extr.
(5]
8 o R
N
: \?S‘E%;} 0

Erpleados
Otros

Tipos de respuesta

Objetivos que se persiguen en la definicidén de 1la
egtrategia.

En la mayoria de las respuestas los objetivos hacen
referenclia a congeguir una wmayor presencia en el
mercado, un mejor pogicionamiento en el sector, aumento
en el nimero de ventas, una mejor satisfaccidn al
cliente y la consolidacién de una politica de
comunicacidén integral.

"Praegencia en los medios, en el mercado"
"Mantener una posicidn lider en el sector"
"Conocimiento y satisfaccién de los clienteg®
"Mantener una linea linica de comunicacidn®
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% Respuestas

OBJETIVOS

42,8

u Casa Malriz Esp.

Casa Malriz extr,

Tipos de respuesta

Me lios utilizados para la transmisién de los wmensajes Yy

% Respuestas

conseguir dichos objetivos.

Log medios wds utilizados, reflejados por los
responsables de comunicacién, son los medios de
comunicacién de masas, y en concreto la prensa.

otros medios utilizados son las reuniones
periédicas en las que participan distintos niveles ce
trabajadores, los manuales de imagen corporativa, la

revista interna, etc,

MEDIOS

B Coss Motriz Esp.

Casa Mntriz extr.

Medios Otros medios

oomunicacién

Tipos de respuesta
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P. ¢Quién define y quién deberia definir la estrategia de
comunicacién en las empresas?

El objetivo de esta pregunta es conocer cudles son los
departamentos o Areas, o simplemente los profesionales y
directivos que participan en la definicidén de la estrategia
de comunicacién. Las respuestas obtenidas reflejaron que
fundamentalmente es la alta direccidn, los gue forman parte
del primer nivel Jjerdrquico de la empresa, y el/los
responsables de comunicacién los que definen la estrategia
de comunicacién. En menor medida participan también otros
devartamentos de la empresa, y en algunos casos los
consultores externos colaboran asesorando a directivos vy
responsableg de comunicacién.

Es interesante destacar también cdmo los responsables
de comunicacién entrevistados estimaron que la estrategia
estaba diseflada por las personas idéneas. Por lo tanto las
respuestas que hacian referencia a la situacidén actual no
ofrecian diferencias con las de la situacién deseada.

En el grafico gue mostramos a continuacién se destaca
cuil es la participacién en dicha estrategia, en empresas
con casa matriz en Espafia v en aquellas que tienen su casa
matriz en el extranjero. Es interesante destacar cdémo en las
empresas gue tienen su casa matriz en el extranjero, en casi
el 50% del total de ellas, participa su casa matriz en la
elaboracidén de la estrategia de comunicacién.
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QUIAN DEFINE LA ESTRATEGIA

100 - 04

86,4 l B Casa Matriz Ep.

g
i Casa Matriz extr.
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4 4

% Respuestas

a0 J

|

Casa Matriz

extranjero
Ciipula directiva
Respoasables
comumicacida
Otres
depariamentos

Tipos de respuesta

1.2. Desarrollo de un Plan de Comunicacién

Las preguntas relacionadas con la existencia y desarrollo
del plan de comunicacidn fueron las siguientes:

P. :;Cuenta c¢on un Plan de Comunicacidén gque recoja los
objetivos y las etapas para poder llevar a c¢abo la
estrategia de comunicacién?

Casi la mitad de las empresas entrevistadas afirmaron
tener un Plan concreto de Comunicacién en el gue se recogian
los objetivos y las etapas para poder llevar a cabo la
estrategia de comunicacién. Un 21% afirmd contar con un Plan
de Comunicacién no desarrocllado lo suficientemente o
desarrollado parcialmente, mientras que un 18% afirmaron no
contar con ningin Planlgue recogiera los objetivos y las

etapas de la estrategila

12. Ibidem. pdg.35
Las respuestas obtenidas sobre el desarrollo de los objetivos del Plan

de Comunicacién hacen referencia a log mismos cuatro temas genéricos expuestos
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2. Tipos de comunicacidn desarrollados en cada una de las
enpresas participantes v departamentos responsables de

llevarlos a cabo

El siguiente paso era analizar la practica de la
comunicacién en las empresas y para analizarla nos proponiamos
dos objetivos:

. Conoccer los tipos de comunicacidn que se llevaban a cabo
en cada una de las empresas entrevistadas y saber que
tanto por ciento aproximado de tiempo se dedicaba a
cada uno de esos tipos de comunicacidn.

. Conocer cuéles eran los departamentos responsables de cada
uno de esos tipos de comunicacidn y el tanto por ciento
de tiempo aproximado de dedicacidn.

Analizaremos a continuacién cada uno de los tipos de
comunicacidén que se realizan en las empresas y los departamentos
responsables de llevarlos a cabo. La pregunta quedé formulada
de la siguiente maneralld:

a la hora de describir la estrategia de comunicacidén (mensajes, objetivos,
piblicos y medios), y con las mismas distribuciones de frecuencias.

13. Ibidem, pag.37
1a clasificacién de estos tipos de comunicacién estd inspirada en la

siguiente obrat Pijfiuel, J.L., y Westphalen, M.H., La direccién de
Comunicacidn, Madrid, Ediciones del Prado, 1993
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P. De la lista siguiente marque los tipos de comunicacién
que se dan en su empresa y los que no. iQué departamento ©
divisién es la responsable?

1. Comunicacién Interna

2. Comunicacién de Imagen Corporativa

3. Relacién con los medios

4. Business to Business o entre empresas
5. Publicidad y Marketing Directo

6. Comunicacidén Financiera

7. Patrocinio/Mecenazgo

8. Comunicacién de Crisis

9. Comunicaciédn de la Presidencia

10. Relaciones piblicas y Acontecimientos
11. "Lobbies" o Grupos de Presidn

12. Otros

Tipos de Comunicacién gue ge llevan a cabo en las
empresas

A continuacidén mostramos graficamente la proporcidn de
empresas entrevistadas que realizan cada uno de los distintos
tipos de comunicacién que aparecen en la lista formulada
anteriormente.
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Departamentos responsables de realizar los diverses
tipes de comunicacidn

Se les pidid a los responsables de comunicacidén gue
indicaran, junto a cada tipo de comunicacién gue realizaban en
su empresa, el nombre del departamento responsable de llevarla
a cabo, Dado el elevado nimero de nombres distintos que asignaron
a los departamentos que asumian funciones de comunicacidn -lo gque
dificulté enormemente poder extraer conclusiones globales vy
homogéneas~ formamos, por similitud seméntica, 7 grupos de
denominaciones en las gue se agrupan los departamentos
responsables de llevar a cabo algin tipo de comunicacidén en las

empresas entrevistadasl?:

1. Presidencia/Alta direccién. Este grupo engloba a aquellos
dep: rtamentos que en su denominacidén mencionan a la alta
direccién de la empresa (p.e. "Presidencia, "Secretaria
gencral", "Comité de Direccién", "Consejo...")

l4. Ibidem pags.39-40
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2. Comunicacidédn. Engloba a agquellos departamentos en los que
en su denominacidén aparece el término "Comunicacidn", solo
o acompafiado de alguno mas (p.e. "Comunicacidén Externa',
"Comunicacién y Relaciones Pidblicas", "“Comunicacién Yy
Relaciones Institucionales", "Comunicacidn Corporativa"...)

3. Marketing / Comercial / Publicidad. Engloba a aquellos
departamentos en los que en su denominacidn aparecen algunos
de estos términos (p.e. "Marketing Corporativo", "Marketing
y Comunicacién", "Marketing y Comercializacién", "Publicidad
y Relaciones Piblicas", "Ventas...")

4. Recursos Humanos / Personal. Se agrupan los departamentos
de "Personal", "Organizacidén y Recursos Humanos", "Recursos
Humanos y Relaciones Pdblicas", "Subdireccidn Organizacidn
Yy Relaciones Piblicas", "Relaciones Laborales", etc.

5. Relaciones. Departamentos que incluyen en su denominacién

la palabra "relaciones" (p.e. "Relaciones Exteriores",
"Relaciones Institucionales", "Relaciones Piblicas", "Imagen
y Relaciones Exteriores...")

6. Prensa. Departamentos de Prensa y Relacién con los
Medios.

7. Otros, Incluimos en este udltimo grupo a aguellos
departamentos en los que su denominacién estéd poceo vinculada
a los temas de comunicacién de forma directa (p.e. "Asesoria

Juridica", "calidad", "Asuntos Sociales", "Control de
Gestidn", "Desarrollo Corporativo", "Estudios y
Planificacién', "Formacién", "Servicio al Cliente", etc.)

Incluimos también a las consultoras de comunicaciédn gue han
representado a algunas empresas.

Observamos cdmo algunos de estos departamentos, aungue por
su nombre se les clasificd en un grupo concreto, pertenecian a
dreas distintas dentro de la organizacién. El1 ejemplo lo
encontramos en el departamento de Comunicacién interna, gque se
encuentra en algunas empresas en el &rea de Comunicacidn y en
otras en el &rea de Recursos Humanos o de Personal.
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Los resultados mostraron gque no existian diferencias en
ningdn caso, al analizar los tipos de comunicacién teniendo en
cuenta la denominacidén de los departamentos o de las Aareas,
excepto en el departamento de Comunicacién Interna, por lo que
en vez de analizarlo por departamentos que llevan a cabo este
tipo de comunicacién lo haremos por areas, para ser fieles a la
realidad.

Analizaremos a continuacién cada uno de los tipos de
comunicacién, mostrando segin los resultados obtenidos el % de
empresas gque los llevan a c¢abo y la denominacién de los
departamentos responsables de cada uno de los tipos de
comunicaciént®

2.1. Comunicacién Intexrna

Antes de pasar al andlisis de los resultados obtenidos,
remitimos al lector al Capitulo IV con el objeto de encontrar una
aproximacién teérica del términc “comunicacién interna". La
Comunicacién Interna responde a miltiples necesidades!®:

- Construir una identidad de la empresa susceptible de
conciliar entre si al conjunto del personal, en un
clima de confianza y motivacidén. La Comunicacidn
Interna puede favorecer la motivacién del personal, y
asi, indirectamente, mejorar los resultados.

- Romper los departamentos estancados respecto a actividades
aparentemente independientes

15. Ibidem, pégs.,41-56

A la hora de dar un nombre a los departamentos hemos querido ser fieles
a los 7 Grupos bajo los cuales hemos englobado, por similitud seméntica, las
diversas y miltiples denominaciones dadas por los responsables de comunicacidn
de las empresas entrevistadas.

16. Pifiuel, J.L, y Westphalen, M.H.,La Direccidén de Comunicacidn, Madrid,
Ediciones del Prado, 1993, p&gs.l75-176
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Informar individualmente a los empleados

Hacer plUblicos los logros conseguidos por la empresa

H

Permitirle a cada uno expresarse ante la direccidn general

Promover una Comunicaciédn en todas las direcciones

Los resultados obtenidos mostraron gue la comunicacidn
interna se lleva a cabo en el 92,9% de las empresas entrevistadas
Yy se realiza, en primer lugar, desde el drea de Recursos Humanos
Yy, en segundo lugar, desde el &4rea de Comunicacién, seguido del
drea de Marketing / Comercial y Publicidad 17.

2.2 Comunicacidén de Imagen Corporativa

"Comprende el conjunto de técnicas de construccién de la
identidad wvisual de una empresa y de sus productos. Esta
identidad toma cuerpo en las formas mAs diversas: su logotipo,
sus instalaciones, sus vehiculos, su correo, sus documentos
impresos, sus pabellones de exposicién, pero también sus
productos, sus embalajes, su sefialética (o forma de imprimir
cualquier tipo de rétuloiz, etc., todos los elementos que
componen un estilo propio"?!

17. ADC DirCom, i 6n en Empresas de la Comunidad Autdnoma

de Madrid, Madrid, ADC DirCom, 1995, pig.41l
Recordamos de nuevo gque el anilisis comparativo de este tipo de

comunicacidn no se hace por el nombre del departamento, sino por el nombre del
drea desde la que se realiza la Comunicacién Interna, en este casc el &rea de

Recursos Humanos.

18, Pifiuel, J.L., y Westphalen, M.H.,La Direccidén de Comunicacidén, Madrid,
BEdiciones del Prado, 1993, pAg.251
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La Comunicacidén de Imagen Corporativa se lleva a cabo en el
94,7% de las empresas entrevistadas, y se hace mayoritariamente
desde el departamento de "Marketing/Comercial/Publicidad", en
primer lugar, y/o desde el departamento de "Comunicacidn" en
segundo lugar.

2.3 Relacidn con los medios

Las Relaciones con los Medios se llevan a cabo en el 95,9%
de las empresas entrevistadas, y se hace mayoritariamente desde
el departamento de "Comunicacidén" y/o "Marketing / Comercial /
Publicidad".

2.4 Business to Business o entre Fmpresas

"La comunicacién business to business, también llamada
"comunicacién de profesional a profesional" o, “comunicacidn
entre empresas", designa la comunicacidn especializada entre las
empresas y sus interlocutores profesionales: otras empresas o©
profesionales independientest1?®

La comunicacién Business to Business ¢ entre Empresas se
realiza en el 66.3% de las empresas entrevistadas, y se lleva a
cabo desde "Marketing / Comercial / Publicidad", en primer lugar,
y/o "Comunicacién" en segundo lugar, y/o "Presidencia / Alta
Direccién" en un tercer lugar.

19, Ibidem, pég.71
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2.5 Publicidad v Marketing Directo

"La publicidad puede definirse como el conjunto de técnicas
y de medios que se orientan a informar al (o a los) publico/s y
a convencerle/s para gue compren un bien o un servicio, o para
gue se adhieran a una causa" 0

The Direct Marketing Association define el marketing directo
como el conjunto de actividades a través de las cuales se oferta
bienes y servicios a segmentos del mercado por la intervencién
de uno o varios medios con el fin de informar o de solicitar una
respuesta directa de un cliente real o potencial a través del
correo, el telé&fono u otros medios.

La Publicidad y el Marketing Directo se lleva a cabo en el
66,3% de las empresas entrevistadas, y se realiza en su mayoria
desde el departamento de "Marketing / Comercial / Publicidad" en
primer lugar, y/o en segundo lugar, con diferencia sobre el
anterior, en el departamentc de "Comunicacién".

2.6 Comunicacidn Financiera

"Se entiende por comunicacidn financiera el conjunto de
estrategias de comunicacién, tanto a través de los medios de
comunicacién como fuera de ellos, que un nGmero creciente de
empresas lleva a cabo para dirigirse a un plblico especifico,
denominadeo sector financiero, compuesto por inversores (reales
y potenciales) y por profesionales de las finanzas (analistas
financ%fros, periodistas especializados, agentes intermediarios,
etc.)"

20. Ibidem, pég.445
21. Ibidem, pég.l4l
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La Comunicacién Financiera se realiza en el 79,3% de las
empresas entrevistadas, y es responsable de este tipo de

comunicacién la mayoria de las veces el T"Departamento
Financiero", gque lo incluimos dentro del dltimo grupoc: "Otros
Departamentos"®, siguiendo la clasificacién realizada

anteriormente (Ver II.2) y en otros casos se realiza desde el
departamento de "Comunicacién".

2.7 Patrocinio / MecenaZzdo

Aungue las distinciones entre ambos términos no estén muy
claras, diremos que el patrocinio y mecenazgo "designan la
contribucién de una empresa a la celebraciétn de un

acontecimiento, al sostenimiento de una persona o a la ejecgglon
de un proyecto ajenos a la actividad normal de la empresa'

El Patrocinio y Mecenazgo se lleva a cabo en el 69,8% de las
empresas entrevistadas, vy se realiza desde "Marketing / Comer01al
/ Publiciadad", y/o "Comunlcac1on" en segundo lugar, pero con
poca diferencla sobre el primero,

2.8 Comunicacidn de Crisis

"Una crisis responde a un cambio repentino entre dos
situaciones, cambio gue pone en pellgro la imagen y el equlllbrlo
natural de una organizacién. La crisis, se caracteriza por
consiguiente, por una ruptura de equilibrio: es un fendmeno grave
pero sin embargo normal, ligado al funcionamiento cotidiano de
toda organizacién®?

22. Ibidem, pdg.367
23. Ibidem, pég.B87
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"La apuesta de la comunicacién de crisis es doble: se trata,
por una parte, de frenar la crisis y, por otra, de que la pérdida
de crédito y de capital en imagen que la crisis ocasiona sea
minima®24

La Comunicacidédn de Crisis se realiza en el 47,9% de las
empresas entrevistadas, y se lleva a cabo desde el departamento
de "“Comunicacién" y/o ‘"Presidencia / Alta Direccién",
mayoritariamente. Es interesante observar cdémo este tipo de
comunicacidn es uno de los gque menos se da en las empresas
entrevistadas.

2.9 Comunicacién de la Presidencia

La comunicacidn de la Presidencia se encargaré de transmitir
e informar de todas las intervenciones, discursos ¥y
comunicaciones llevadas a cabo por el presidente de la
empresa."La comunicacidn del Presidente debe tener,
fundamentalmente, una dimensidn estratégica y cultural. Como
maximo responsable de la compafila le compete establecer los
objetivos estratégicos gue desarrollen el proyecto de empresa,
pero, ademds, no hay que olvidar que &l es el custodio Gltimo de
los valores de la cultura corporativa, quien los encarna y
proyecta tanto hacia el exterior como hacia el interior de la
organizacién. Sus comportamientos, actitudes, su Imagen al fin
y al cabo, van a ser decodificados como uno de los mas
importantes simbolos corporativos™?®

La Comunicacidén de la Presidencia se lleva a cabo en el
65,1% de las empresas entrevistadas, siendo responsable el
departamento de "Comunicacidn" en primer lugar, y/o "Presidencia
/ Alta Direccidédn" en un segundo lugar.

24. Ibidem, pég.91

25. Villafafie, Justo, Imagen Pomitiva, Gestidn estratégica de la imagen de las
empresasg, Madrid, Piramide, 1993, pig.265
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2.10. Relaciones Pidblicas y Acontecimientos

"Conjunto de medios y ‘técnicas wutilizados por una
organizacién, piblica o privada, para comunicarse con sus
diferentes piblicos (socios, personal, accionistas, consumidores,
proveedores, comunidades locales, poderes piblicos,
administracién, etc.) con el objetivo de acrecentar su notoriedad
y/o de mejorar su imagen. Las publicaciones, las operaciones de
mecenazgo y de patrocinio, la organizacién de conferencias y
manifestaciones, la participacién en salones o ferias
profesionales, el montaje de "jornadas de puertas abiertas",
etc., constituyen otros tantos utiles de relaciones
ptiblicas"46

Este tipo de comunicacidén se lleva a cabo en el 86,4% de las
empresas entrevistadas, y se hace la mayoria de las veces desde
el departamento de "Comunicacidn'" en primer lugar, y/o "Marketing
/ Comercial / Publicidad".

2.11, "Lobbies" o Grupos de Presidn

(...)"Designa a los grupos que ejercen una presidn sobre los
poderes piblicos para defender los intereses, profesionales o de
otra clase, que ellos apoyan".(...)"Los campos de intervencidn
son numerosos, pero afectan sobre todo a la vida politica (ej.:
acciones dirigidas a influir en los agentes politicos, Gobierno
o Parlamento), econdmica (ej.: relaciones entre empresas a nivel
internacional, acciones gque tratan de modificar el cuadro
financiero de una profesidn) o social (ej.: acciones de una
empresa en favor del medio ambiente)

La comunicacién con "Lobbies" o Grupos de Presidén se lleva
a cabo en el 24,3% de las empresas entrevistadas. Es necesario
destacar cémo este dato no creemos que represente la realidad ya

26. Pifiuel, J.L., y Westphalen, M.H. La Direccién de Comunicacidn, Madrid,
Ediciones del Prade, 1993, pigse.1127-1128

27. Ibidem, p&g.977
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que al no estar los "Lobbies" legalizados formalmente en Espaifia,
encontramos cierta reserva, por parte de los responsables de
comunicacidén, a responder a esta pregunta. No obstante
encontramos que este tipo de comunicacién se realiza en la
mayoria de los casos desde el departamento de "Comunicacién"
y/o, en segundo lugar, con muy poca diferencia sobre el primero,
desde "Presidencia / Alta Direccidn".

3. Indice de Apuesta-Compromiso por la Comunicacidn.

Relacidn entre los puntos 1 v 2

Si partimos de la suposicidén de que aquellas empresas gue
apuestan por la comunicacién cuentan con una Estrategia y un Plan
de Comunicacién para llevar a cabo los objetivos que se proponen,
y desarrollan a su vez un determinado nimero de tipos de
comunicacién; quisimos conocer el grado de apuesta y compromiso
que las empresas entrevistadas tenian respecto a la Comunicacién.

Para poder cuantificar de alguna manera esta premisa creamos
un indice que recogiera el peso dado a cada uno de los dos
factores que desedbamos analizar:

Factor 1: Puntuacién de 1 a 5. Asignada en funcién del
nlimero de tipos de Comunicacidén que se llevan a cabo
en la empresa‘®,

Clave: si la empresa desarrolla: | Asignar
Hasta 4 tipos de Comunicacién 1 pto.

5 6 6 tipos de Comunicacién 2 ptos.
7 u 8 tipos de Comunicacion 3 ptos.
9 6 10 tipos de Comunicacién 4 ptos.
11 6 mas tipos de Comunicacién 5 ptos.

28. ADC DirCom, Estudio de Comunicacién en Empresas de la Comunidad Auwtdnoma
de Madpid, Madrid, ADC DirCom, 1995, pdg,.57
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Factor 2: Hace referencia a la existencia de estrategia
formalmente escrita y/o plan, guedando de la
siguiente manera:

ESTRATEGIA

st NO
s 5ptos. | 2ptos.
PLAN |ENPARTE | 4 ptos. 1 pto.
NO 3 ptos. 0 ptos.

La puntuacién media del indice, obtenida de todas las
empresas que han cumplimentado el cuestionario es de 5,7 (escala
de 1 a 10).

El indice Apuesta~Compromiso por la Comunicacidn se ha
analizado respecto a las empresas Yy su casa matriz; los sectores,
la plantilla y la facturacién. El andlisis por origen accionista
muestra qu no existen diferencias significativas.

El Indice Apuesta-Compromiso obtiene la siguiente
distribucién entre las empresas gque han participado en el
estudiodf.

Casa matriz Espaiia | Casa matriz extranjero Total
Indice de 1 a 4 42,6% 34,7% 39%
Indice de 5a 7 25,5% 26,6% 26%
Indice de 8 a 10 31% 38,7% 34,3

29, Ibidem, pé&g.58
30. Ibidem, pigs.58

316



IMPORTANCIA Y DESARROLLO DE LA COMUNICACION EN LA EMPRESA: CONCLUSIONES
OBTENIDAS

Es interesante destacar cémo la puntuacidén en el indice de
Apuesta—Comgromiso aumenta cuando aumenta la plantilla vy la
facturacién3?t

PLANTILLA INDICE MEDIO
9 a 278 empl. 4,63

279 a 646 empl. 5,18

647 a 1.555 empl. 6,11
1.556 empl. 6 més 6,02
FACTURACION INDICE MEDIO
10.000 a 13.700 mm 5
13.701 a 22.790 mm 5,42
22.791 a 42,960 mm 5,58
42,961 mm 6 més 6,05

III. CARACTERISTICAS DE LOS DEPARTAMENTOS, TIPOS DE
COMUNICACION DESARROLLADOS Y SITUACION ACTUAL

Nos centraremos en esta tercera parte en el andlisis de las
caracteristicas y funciones de aquellos departamentos gue asumen
el mayor nimero de funciones y responsabilidades de Comunicacién
en cada una de las empresas entrevistadas 32, Dos son los
objetivos que nos proponemos analizar en este apartado:

31.~Ibidem, pé&g.60

32. Ibidem, pfgs.61-102

Una de las limitaciones que nos encontramos al analizar los
departamentos de comunicaeidén fue que en muchas de las empresas entrevistadas,
algunos tipos de comunicacidn no se realizaban propiamente en el "Departamento
de Comunicacién", sino en otros departamentos con diversas denominaciones (Ver
I1.2), y a cargo de distintos profesionales responsables de funciones de
comunicacién y de otras funciones. Como resultaba excesivamente complicado
entrevistar a todos los jefes de departamento con responsabilidades de
comunicacidén, nos limitamos a entrevistar al responsable del departamento que
asumiera el mayor niimero de funciones de comunicacidén en la empresa.
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1. Describir las caracteristicas de dichos
departamentos: denominacién, situacién en el
organigrama, relacidn con otros departamentos vy
tipologia. ‘

2. Identificar sus funciones-responsabilidades y el
modo de desarrollarlas: dedicacién, tipos de
comunicacidn que se llevan a cabo, herramientas, medios
0 técnicas utilizadas, ayuda externa, evaluacidn de
resultados y situacidén actual del departamento en
funcién del ndmero de trabajadores con los que cuenta,
presupuesto, responsabilidades que tiene y en funcidn
de la situacidén econémica actual.

l. Caracterigti ' v 2

1.1. Nombre de log Departamentos

Una vez analizada la prédctica de la comunicacién en la
empresa a través de la existencia de Estrategia y Plan de
Comunicacién y de los tipos de comunicacién que se llevan a cabo,
nos acercamos a la realidad de los departamentos que asumen el
mayor nimero de funciones de Comunicacién.

La primera pregunta gque se les planted a los responsables
de comunicacidén fue:

P. (Cudl es el nombre de su departamento?33

33. Aungue a primera vista puede parecer insignificante esta pregunta, es
necesarioc recordar que a la hora de contactar con el responsable de
comunicacidn en la empresa, al encontrarncs en algunoe casos con mds de uno
seglin los tipos de comunlcacién desarrollados, el camino utillizado en el
proceso de acceso fue preguntar por el responsable, Jjefe o directivo que
agsumiera el mayor nimero de funcicnes y tipos de comunicacidn en la empresa.
El departamento que dependia del responsable de comunicacldn entrevistado era
a su vez considerado como el departamento gque asumia mayores funciones de
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Atendiendo a las respuestas de los responsables de
comunicacién entrevistados encontramos 122 nombres distintos
utilizados para denominar a los departamentos que llevan
funciones y responsabilidades de comunicacién. En muchas de
las empresas entrevistadas estas funciones eran asumidas por
departamentos que llevaban a c¢abo ademds otro tipo de
funciones, como por ejemplo, "“Presidencia", "Recursos
Humanos", "Departamento de Personal", etc.

Los 122 nombres los clasificamos por similitud
semantica en 7 Grupo distintos, (Ver seccidén II. 2.). A
continuacidén mostramos grédficamente la clasificacidn de los
departamentos entrevistados.

N°® Empresas

CLASIFICACION DE LOS DEPARTAMENTOS ENTREVISTADOS

B Clasificacidn por Dpto.

Presidencia / Comunicacién Mkt/ Recursos Relaciones Prensa/ Qtros
Cipula Comero. / Humamos Medios
directiva Publ.

Nombres Dpto. / Area

1.2 Situacidén en el organigrama de la empresa

P. :;Podria dibujarnos la posicién de su departamento en el
organigrama de su empresa?

comunicacién.
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Los resultados obtenidos reflejan que los departamentos
con mayores responsabilidades de comunicacidn, se encuentran
ubicados en la mayoria de los casos (61%) en el 22 nivel de
la organizacién, y sd6lc en un 6% de las enmpresas
entrevistadas, en el ler. nivel.

UBICACION EN EL

ORGANIGRAMA POR NIVELES
B ler. nivet

B 2°nivel
] 3er. nivel

4°nivel

61% B nyne

1.3 Relacidn con otros departamentos

P, iCon qué departamentos tiene que relacionarse mas
habitualmente para desempefiar su trabajo?

Los departamentos que asumen las funciones de
comunicacién de las empresas entrevistadas se relacionan més
habitualmente con departamentos de niveles superiores gue
con los de nivel inferior, teniendo en cuenta el organigrama
de empresa.

La relacién con el nivel superior se produce en el 97%
de los departamentos entrevistados, y en un 90% de los casos
la relacién es con el primer nivel: "Presidencia o Alta
Direccidn.
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A continuacién mostramos graficamente la relacidn de
los departamentos de comunicacidn entrevistados con la
organizacién en todas las direcciones:

RELACION DE LOS DEPARAMENTOS DE COMUNICACION CON LA
ORGANIZACION EN TODAS LAS DIRECCIONES

100 - 7 92,7

B Con otros dptos.

Con nadie

% Respuestas

T

Relacién Relacidn mismo Relacién

asoendente nivel descondente

Tipos de Relaciones

1.4. Lipologia del departamento

Para analizar la tipologia de 1los departamentos

entrevistados consideramos los siguientes factores:

1. NGmero de personas que componen el departamento.

2. Tipologia por niveles y sexo: 1990 - 1994

Especializacién de las personas que componen el
departamento

3.
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1.4.1 NOmero de personas gque componen el
Departamento.

P. ¢Cudntas personas componen su departamento incluido wW?

Se les preguntd, en primer lugar, a los responsables
de comunicacidn entrevistados el nlimero de personas dgque
formaban parte de su departamento incluyéndose ellos mismos,
El anadlisis de los resultados fue gue un 55,4% de los
departamentos gue asumen las principales funciones de
comunicacién estdn formados por una plantilla gque oscila
entre el intervalo de 1 a 4 personas.

60 1 554

50

% Departamento:
-

(=]
(=

10

1324 5a8 9 al2 13a16 17820 ° 21ymés

b ' Nimero de empleados :
1.4. 2 Tipoleogia por niveles v sexo: 1990~1994

Una vez conocido el nimero de personas que componian los
departamentos desedbamos analizar la tipologia del personal
comparando dos factores: el nivel de responsabilidad y el sexo
de las personas que formaban los departamentos. Queriamos
conocer, ademds, si habia evolucionado la tipologia del personal
teniendo en cuenta estos dos factores, entre el periodo gue va
desde 1990 a 1994.
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Para averiguar la evolucién de los departamentos en 1los
Gltimos 4 afios, se analizd la plantilla segin el sexo y el
colectivo al gue pertenecian. En los colectivos se establecieron
tres categorias para tratar de homogeneizar las respuestas lo
maximo posible:

»

- Gerencia / Direccién
- Técnicos / Mandos Intermedios

~ Administracién

Los resultados obtenidos muestra gue la proporcidn de
hombres/mujeres en los departamentos responsables de la
comunicacién ha variado en los Gltimos 4 afios: la plantilla
actual ( 1994) estd formada de 53,2% de hombres frente a 57,9%
de hace 4 afios (1990) y de 46,8% de mujeres en 1994 frente al
42,1% de hace 4 afios.

Analizamos gréaficamente la proporcién de hombres/mujeres en
1990 y 1994:

DISTRIBUCION POR SEXO BN LOS DEPARTAMENTOS EN 1990 Y
1954

579

60 .
B 1990

[ 1994

% Personas

Hombres Mujeres

Sexo
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La distribucién de la plantilla teniendo en cuenta los dos
factores los dos factores al mismo tiempo: colectivo al que
pertenecen y sexo, muestra que los hombres se sitdan
mayoritariamente en los puestos de gerencia, mientras que las
mujeres lo hacen en los de administracién. Los puestos técnicos
se encuentran més repartidos perc con mayoria de hombres.

Otra de las conclusiones obtenidas al analizar los datos
obtenidos es que las mujeres han triplicado su presencia en los
puestos de gerencia en los (ltimos cuatro afios, mientras que los
hombres se han estabilizade con un ligero descenso.

RELACION SEX0 / COLECTIVO EN LOS DEPAR TAMENTOS EN 1990
30 4
23,7
B Hombres
[
2 20 4 Muyjeres
[«
3\0 10
i i ;
Gerencia / T éemicos / Mandos Administracién
direccidn Intermedios
Colectivos
RELACION SEXO / COLECTIVO EN LOS DEPARTAMENTOS EIN 1994
30 4
25,1
B Hombres
[74]
g 20 Mujeres
4
)
("
33 10
]
Gerencia / T éenicos / Mundos Admmistracidn
direccidn Intermedios
Colectivos
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Especializacién de las personas que

alxjels 2 INe I -

P. ¢Cudl es la especializacidén de las personas ¢ue tiene a
su cargo?

Una vez obtenidas las respuestas de cada uno de los
responsables de comunicacidn, agrupamos, en tres categorias
el nivel de formacidén del personal de los departamentos
responsables de la comunicacisdn34:

1. 8in formacidn especifica:

Un 38% del personal no tiene una formacidn
especifica en ningin &rea, y en muchos casos se
han ido formando dentro de la empresa.

2. Formaciédn no universitaria

El 16% del personal tiene una formacidn no
universitaria que abarca estudios del tipo: disefio
grafico, documentalista, turismo, etc. (el 40% del
16% del personal dgque conforma este grupo) y
formacidn de administrativo y secretariado (el 60%
del 16% del personal gue conforma este grupo)

3. Formacidén universitaria

Un 46% del personal de los departamentos
entrevistados tiene formacidn universitaria. La

34, ADC DirCom, Estudio de Comunicacién en Empresas de la Comunidad Auténoma
de Madrid, Madrid, ADC DirCom, 1995, pag.76
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formacidén superior mds comln es la de Periodismo,
seguida de Econdmicas/Empresariales, Publicidad,
Relaciones Plblicas y Marketing.

DISTRIBUCION DE LA FORMACION SUPERIOR

28 . 267

% Personas

fo3d 1 82 % 0§ o33 0§ i3 ¢
%gaéwwwﬂ
Formacién

2. Tipos de comunicacién desarrollados _por los
i I I E ] b o i J L] [

Una vez vistas las caracteristicas de los departamentos de
comunicacién: nombre, situacién en el organigrama, relacidn que
tienen con otros departamentos de la empresa y tipologia del
departamento; pasaremos a analizar el modo que tienen los
departamentos entrevistados de desarrollar los distintos tipos
de comunicacidn y de evaluar los resultados obtenidos,
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2.1. Tipos de comunjcacidn degarrollados por los
departamentos entrevistadas

P. De los Tipos de Comunicacién que se presentan a
continuacidon, indique cudles se realizan en su departamento.
a) Comunicacidén Interna
b) Comunicacidén de Imagen Corporativa
¢) Relacidn con los Medios
d) Business to Business o entre empresas
e) Publiecidad y Marketing Directo
f) Comunicacidén Financiera
g) Patrocinio / Mecenazgo
h) Comunicacién de Crisis
i) Comunicacién de la Presidencia
j) Relaciones Piblicas y Acontecimientos
k) "Lobbies" o Grupos de Presién
1l) Otros

[

En el gradfico que mostramos a continuacién, observamos
gue los tipos de comunicacién que se llevan a cabo con mayor
frecuencia son, por orden de mayor a menor: las relaclones
con los medios, comunicacidédn de imagen corporativa,
relaciones plblicas y acontecimientos y comunicacién
interna. Los tipos de comunicacidn que se realizan con menos
frecuencia en los departamentos responsables de la
comunicacién son, por orden de menor a mayor: "Lobbies",
comunicacién de crisis, business to business o comunicacién
entre empresas.

35, Ibidem, pégs.79-80

* Como advertiamos en otras secciones del Estudio, los resultados
cbtenidos sobre la comunicacién de "Lobbies" no consideramos que reflejen la
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TIPOS DE COMUNICACION e

100 -
86,1

824

% Empresas

C. Interna

C. Imag. Corpor.
Relac, medios
Bugness to Bus.
Publicidad /
Marketing

C. Fmmanciera
Patrocmio /
Mecenazgo

C. d= Cross

C. Pregdencia
RRPP
Lobbiss
Otros

Tipos de comunicacidn

La suma de los porcentajes no es 100 por tratarse de respusstas multiples.

realidad de la situacidn empresarial, pues al no estar hasta el momento
legalizados en Espafia, hemos encontrado cierta reserva a responder a la
prictica de este tipo de comunlcacién por parte de los responsables
entrevistados.

* Esta grdfica me diferenclia de la que presentamcs en el epigrafe I1I.2,
ya que mientras aquella mostraba los tipos de comunicacidn desarrollados por
lag empresas participantes, en ésta se reflejan los tipos de comunicacién
realizados vy desarrollados por los departamentos entrevistados,
considerdndolos como aquellos departamentos que asumen las principales
funciones y responsabilidades de comunicacién de la empresa.
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2.1.1. Tiempo dedicade a cada Tipo de
Comunicacién "

P. Indique el tiempo dedicade a cada Tipo de
Comunicacién

Un andlisis por grupos de departamentos muestra3®:

"P!CD"‘ HC"." lfM'{CfP" I!Rmﬂ "Rels'" "PI‘CIISH" llotrosﬂ

C. Interna 15% | 21% | 97% | 84,4% | 3,6% | 287% | 23,1%
C. Imagen
Corporativa | 70 | 1L8% | 13,5% | 22% | 94% | 2,5% | 17,5%

Relacié '
los ::::l;‘oi”“ 24,3% | 24,5% | 12,3% 2,5% 46,2% | 58,7% | 18,5%

1},]““;3::: to 17,6% | 3,9% | 7,4% 0% 2% 2,5% | 8,3%
I’ublicigladf 18% | 8,4% | 41,4% 0% 3% 2,5% 10%
Marketing ’

C. Financiera 5,7% | 4,1% 1,3% 0% 2,9% . 0% 6,5%
Patrocinio/ 0.70 6.29 o 0 N )

Meconnago ,7% ,2% 18@ 0% Q?A 0% 3,9%

C. de Crisis 0,4% | 1,4% | 0,9% 1,5% 1,1% | '1,2% 3%

S;edsfaemia 1,7% | 42% | 1,6% 0% 6% 1,2% | 1,8%
RRPP 6% |12,6%| 9% 3,1% | 162% | 2,5% | 5%
Lobbies 0,1% | 1,1% | 0,2% 0% 02% | 0% | 2,2%
Otros (0,7% | 0,6% | 0% | 62% .| 32% | 0% | 0%

36 .~Ibidem, p&yg.86

En el eje vertical aparecen los distintos Tipos de Comunicacién y en el
eje horizontal los 7 grupos en los que quedaron clasificadas las miltiples
denominaciones propuestas para los departamentos responsables de la

comunicacién en las empresas (Vexr II.2)
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2.2. Herramientas, medios o técnicas para llevar

a _cabo lo gt tipos comunicacidn

Una vez conocidos los distintos tipos de comunicacién
desarrollados por los departamentos entrevistados quisimos saber
el modo que tenian de implementarlos, por lo gue propusimos a los
responsables de comunicacién participantes una lista de
herramientas, medios o técnicas més utilizadas en el &mbito
empresarial para cada uno de los tipos de comunicacién
propuestos en la pregunta inicial. Dimos también la opcidn de
reflejar cualgquier otra herramienta, medie o técnica que
estuvieran utilizando en la actualidad y que no apareciera en la
lista propuesta.3’

Comunicacion Interna

% | Herramienta/Medio/Técnica
73 Publicacién / revista interna.
71,3 |Reuniones departamentales 0 por sector de produccion.
67,2 |Cartas al personal.
64,8 |Tablon de anuncios.
53,3 |Argumentario de mensajes que se deben transmitir a la organizacién,
45,1 |Procedimiento de acogida.
38,5 {Sondeo por encuesta. Cuestionario auto administrado.

35,2 |Buzdn de sugerencias.

24,6 |Otras; informes de prensa, memoria anual de actividades, manual de
acogida, visitas del personal a otras 4reas de la empresa, hojas
informativas para mandos, video de la empresa para empleados,
sesiones informativas, etc.

0,8 |Ns/nc.

La suma de los porcentajes no es 100 por tratarse de respuestas multiples.

37. Ibidem, pags.87-92
L.a lista de herramientas, medios o técnicae propuestas fue disefiada
siguiendo lae orientaclones del manual: Pifivel, J.L., y Westphalen, M.,H., La

Pireccidn de Comunicacién, Madrid, Ediciones del Prado, 1993.
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Comunicacion de Imagen Corporativa

% |Herramienta/Medio/Técnica
95,6 |Existencia de logotipo.
89,7 |Existencia de folletos y catalogos con identificacion visual.
82,4 |Manual de identidad corporativa de la empresa.
70,6 |Manual corporativo con informacion general de la empresa.
67,6 |Campafias publi-promocionales con mensajes publicitarios.

65,4 |Video corporativo.,

7.4 |Otras: regalos publicitarios, presentacion corporativa en
transparencias y  diapositivas, presentaciones  corporativas,
Comunicacion de hechos de todo el afio, etc.

1,5 |Ns/nc,
La suma de los porcentajes no es 100 por tratarse de respuestas multiples.

Relacion con los Medios

% | Herramienta/Medio/Técnica
94 4 | Comunicados de prensa / Boletines informativos.
56,3 |Apariciones en emisiones de radio y television.
14,8 |Otras: ruedas de prensa, reuniones, almuerzos con periodistas, viajes
de periodistas, contacto personal, presentaciones, entrevistas
periddicas, etc.
2,1 Ns/nc.

La suma de los porcentajes no es 100 por tratarse de respuestas milltiples.
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Business to Business o entre Empresas

% | Herramienta/Medio/Técnica
65,8 {Edicion de Documentos técnicos y folletos de presentacion.
55,3 | Campafias publicitarias en prensa profesional y en espacios.
53,9 |Reuniones destinadas a estrategias de venta.

19,7 |Otras; presentaciones, reuniones informativas, reuniones para
intercambio de resultados, pertenencia a asociaciones, comision de
Comunicacion de empresas del sector, inserciones en revistas
especializadas, comisién de imagen del sector, etc.

6,6 |Ns/nc.

La suma de los porcentajes no es 100 por tratarse de respuestas multiples.

Publicidad y Marketing Directo

% | Herramienta/Medio/Técnica

88,3 | Anuncios en prensa.
66 Mailings.
54,3 |Spots publicitarios en radio y television.

31,9 |Telemarketing,

18,1 |Publicidad inserta en paquete postal.
14,9 |Catalogo de venta por correo.

11,7 |Otras: vallas, marquesinas, publicidad en cines, promociones en
puntos de venta, promociones a distribuidores y clientes directos,
buzoneo, revistas especializadas, envio de informacién por fax,
dipticos del producto, etc.

3,2 |Ns/nc.

La suma de los porcentajes no es 100 por tratarse de respuestas miultiples,
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Comunicacion Financiera

% | Herramienta/Medio/Técnica
82,4 |Balance o informe anual,
78,8 | Comunicacién en prensa especializada.

74,1 |Comunicacién en prensa general,

55,3 |Junta general de accionistas.

21,2 |Spots publicitarios anunciando operaciones financieras o resultados
obtenidos.

8,2 |Otras: Boletin, triptico de resultados, atencién a los medios,
argumentario para la junta general, presentaciones a analistas, etc.

2,4 |Ns/nc.
La suma de los porcentajes no es 100 por tratarse de respuestas miltiples.

Patrocinio / Mecenazgo

% | Herramienta/Medio/Técnica
82,3 |Patrocinio de acontecimientos deportivos y/o culturales.

44 8 |Patrocinio de obras sociales.

30,2 |Intervenciones en radio y television ligadas a la emisién de
programas.

15,6 |Otras; edicion de libros, apoyo a proyectos de investigacion,
patrocinio de programas de radio y monograficos relacionados con el
sector, rehabilitacién de edificios, medio ambiente, etc.

3,1 |Ns/nc.
La suma de los porcentajes no es 100 por tratarse de respuestas miltiples.
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Comunicacion de Crisis

% | Herramienta/Medio/Técnica
71,2 |Existencia de un gabinete de crisis con un tnico portavoz.
69,7 |Utilizacion de comunicados especiales en situaciones de crisis.
57,6 |Existencia de un plan anticipado para situaciones de crisis,
48,5 | Argumentario que ofrezca respuestas a posibles situaciones de crisis.
39,4 |Documento que recoja las posibles situaciones de crisis.

16,7 |Otras: ensayos y simulaciones de crisis, convocatorias a medios, guia
de crisis, informacién a los empleados, formacién de portavoces, etc.

4,5 |Ns/nc.

La suma de los porcentajes no es 100 por tratarse de respuestas multiples.

Comunicacion de la Presidencia

% | Herramienta/Medio/Técnica

63 Asesoramiento  técnico del Presidente  (planificacién de
intervenciones, redaccién de textos, etc.).

34,6 |Registro y distribucion de las acciones del Presidente.
30,9 |Asesoramiento de imagen del Presidente.

23,5 |Otras: visitas institucionales del Director General, preparaciéon de
actos sociales de la Presidencia, etc.

11,1 |Ns/ne.

La suma de los porcentajes no es 100 por tratarse de respuestas maltiples,
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Relaciones Pablicas y Acontecimientos

% | Herramienta/Medio/Técnica
74,4 |Ferias / stands publicitarios.
72,8 |Presencia en salones profesionales.

67,2 | Acciones promocionales.
34,4 |Teléfono 900 / atencidn al cliente,

15,2 |Otras: entrega de premios, visitas organizadas, presentaciones de
productos, convenciones, organizacion de jornadas monogrificas,
foros empresariales, jornadas en universidades y escuelas de
negocios, reuniones con la Prensa, invitaciéon de personalidades, etc.

7,2 | Ns/nc.

La suma de los porcentajes no es 100 por tratarse de respuestas multiples,

"Lobbies' o Grupos de Presion

% | Herramienta/Medio/Técnica

59,3 |Ofras: comités de empresa, mensajes a gobierno, utilizacion de
comunicados especiales, presencia y relaciones institucionales,
formacién de grupos de oposicién, organizaciones profesionales,
presencia permanente en los entornos naturales del negocio, oficina
de representacién en las instituciones comunitarias, etc.

37 Asociaciones.
25,9 [Ns/nc,

La suma de los porcentajes no es 100 por tratarse de respuestas miltiples.
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P. En caso de recurrir a ayuda externa ¢Con guién/es
colabora o a quién se dirige?

Los responsables de comunicacién entrevistados
afirmaron recurrir a los siguientes tipos de consultoras
externas que tal y como muestra el grdfico aparecen segln
el siguiente orden: Agencias de publicidad, Consultoras de
Comunicacién, Empresas de produccién audiovisual, Agencias
de edicién, de Relaciones plblicas y Centrales de medios.

2.4. Evaluacion de regultadog

P. ¢(Mide de alguna forma los resultados de la politica d e
Comunicacidén que lleva a cabo?

Un 69% de los directivos entrevistados evaldan los
resultados de su Politica de Comunicacidn frente a un 27%
gque no lo hacen y un 4% que no contestan.

P. En caso afirmativo, ;Qué métodos de evaluacidén utiliza
para conocer log resultados de la Politica de Comunicacidn®?

iLouién los realiza?

Una vez conocido el % de directivos que evalfian los
resultados de su Politica de Comunicacién, se les preguntd
sobre los métodos de evaluacidén utilizados, especificando
quién/es los realizaban: su propio departamento, otro
departamento de la empresa y/o agencias externas.
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) En la tabl.a gue mostramos a continuacién aparecen los
metgdqs mas utilizados para evaluar los resultados de la
Politica de Comunicacién y quién la realizaZ3@.

Los métodos de evaluacidén més utilizados son:

% Métodos de evaluacién
27,4 |Seguimiento de la aparicién en prensa y medios audiovisuales.
21,2 |Estudios de mercado, imagen u opinién, sin especificar método ni
publico.
17,7 |Estudios cuantitativos sin especificar piiblicos interno / externo.
12,4 |Estudios cuantitativos publico externo.
11,5 |Otros.
11,5 |Post Tests de campafias publicitarias o promocionales.
11,3 |Procedimientos informales y subjetivos.
10,6 |Estudios cuantitativos publico interno,
8,8 |Evaluacién segin resultados comerciales.

4,4  [Ns/nc,

La suma de los porcentajes no es 100 por tratarse de respuestas multiples.

38.-Ibldem, pdg.96
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QUIEN REALIZA LA EVALUACION DE LA POLITICA DE
COMUNICACION

LI

B sudepartamento B Otro departamento Ayuda externs
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Matodos de evaluacién

Su Otro Ayud.
Métodos de evaluacion de resultados dpto. | dpto. | ext.
% Yo %
.1. Bstudios de mercado, imagen u opinidn, sin especificar método ni publico. | 45,8 16,7 58,3
.2. Estudios cuantitatives sin especificar piblicos interno / extemo......overe 50 20 60
.3. Estudios cuantitativos piblico eXtemo,.....comminrmsmoniaresmesmsonn | 64,3 7,1 50
.4. Fstudios cuantitativos piblico INtemMO.....c..cvisr s imn e 83,3 25 16,7
.5. Seguimiento de la aparicién en prensa y medios audiovisuales.........ciovun.. 66,7 3,2 48,4
.6. Post Tests de campaiias publicitarias o promocionales............umiine 53,8 0 76,9
7. Evaluacién segin resultados comerciales. ..o |80 20 30
.8. Procedimientos informales y subjetivos.......cocivnmiincinennienononmn, 86,7 13,3 26,7

La suma de los porcentajes no es 100 por tratarse de respuestas multiples.
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‘oz

3. Situacidén actual de los departamentos y previsidn

de canmbiocs

Conocidas las caracteristicas de los departamentos que
asumen las principales funciones de comunicacién y la préctica
de la comunicacidn desarrollada por estos departamentos, guisimos
evaluar la incidencia de la situacidn econdmica actual (1993~
1994) y la previsidén de cambios en los departamentos en funcidn
de tres variables: plantilla, presupuesto Y
responsabilidades?3?.

3.1. Incidencia de 1la crisis econdmica en los
departamentos

P. La situacidn econdmica actual (1993-1994) esta
afectando a su departamento positivamente, negativamente o
de ninguna manera. Explique cdmo.

El 56% de los responsables de comunicacidn
entrevistados afirmé gque la crisis les estaba afectando
negativamente. Los efectos recaen fundamentalmente en el
recorte de presupuestos y en menor grado en la restriccién
de plantilla.

Por otra parte el 7.3% de los entrevistado sehald que
la crisis estaba incidiendo positivamente: las compras en
medios se abaratan, son necesarias més campafias vy
promociones para obtener resultados y en definitiva, se
incrementa la necesidad y relevancia de los departamentos
responsables de la comunicacidn.

El 32.7% afirmd que la crisis econdémica no estaba
afectando a su departamento ni negativa ni positivamente.
El 3.6% restante no contestd a esta pregunta.

39.~Ibidem, pégs.99-101
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TIPCS DE COMUNICACION DESARROLLADOS ¥
SITUACION ACTUAL

CARACTERISTICAS DE LOS DEPARTAMENTOS.

COMO AFECTA LA CRISIS %

Positivamente 7.3

Negativamente 56.4

De ninguna manera 32,7
3,6

NS/NC
L

3.2. Previgidén de cambios

P. a,P.r‘evé cambios en la evolucién del departamento en
relacién a la plantilla, presupuesto y responsabilidades?

Los directivos responsables de la comunicacidn
entrevistados prevén los siguientes cambios en la evolucidn
de sus departamentos:

El analisis por grupos de departamentos muestra.

"P/CD" "C"." "M/C/P" HRRHH" ||Re1s'|f "Premali "Otl'I]S"
Positivamente 10% | 5,2% 9,5% 0% 0% 0% 21%
Negativamente 30% | 67,2% | 59,5% 60% 39% 57% 47,4%
De ninguna 60% | 26% | 28,6% | 40% | 61% | 43% | 158%
manera
NS/NC 0% 1,7% | 2,4% 0% 0% 0% 15,8%
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IV. LOS RESPONSABLES DE COMUNICACION. PERFIL DEL DIRECTIVO
Y CARACTERISTICAS DEL PUESTO QUE OCUPA

El objetivo de este apartado es describir el perfil actual
del director de comunicacién analizando por una parte sus
caracteristicas personales: edad, sexo, trayectoria profesional
y formacién adgquirida; y por otra parte las caracteristicas del
puesto que ocupa: lugar gue ocupa en el organigrama de empresa
y principales responsabilidades*’.

1. Perfil del directivo de comunicacién

1.1. Caracteristicas personales: Edad/Sexo

Observamos que la edad media de los hombres se halla nuy
repartida en el intervalo que abarca desde los 26 a los 56 afios,
siendo la edad comprendida entre los 46 y los 50 la més
frecuente. Sin embargo la edad media de las mujeres es inferior
a la de los hombres. La edad mds frecuente se encuentra en el
intervalo que va de 36 a 40 afios. Queremos destacar también que
ninguna de las mujeres responsables de comunicacidén entrevistadas
tenia més de 50 afios, ( pensamos que es debido a la reciente
incorporacidén de la mujer a ocupar cargos directivos en las
empresas) .

De los responsables de comunicacién entrevistados més del
doble son hombres. Las mujeres ocupan actualmente un % bastante
bajo. Los resultados analizados pueden verse en el gréfico que
aparece a continuacién.

40.~Ibidem, pé&gs.l1l16~130
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LOS RESPONSABLES DE COMUNICACION. PERFIL DEL DIRECTIVO Y CARACTERISTICAS DEL
PUESTC QUE OCUPA

EDAD/ SEXO

B Mujer

Hombre

%Y Responsables

o w o "

a A = B A "

L] L] o L o o

w o i

H a b= B = -+ n
o

1.2. Travectoria profesional

P. (Desde cuando trabaja en la empresa y durante cudnto
tiempo ha permanecido en su puesto actual?

El tiempo de permanencia en el puesto actual, como
responsable de comunicacién, y el tiempo de permanencia en
la empresa, teniendo éstas u otras responsabilidades, varia
mucho de unos profesionales a otros. Algunos acababan de
incorporarse y otros llevaban mds de 30 afios por lo gue
resultd dificil y por otra parte poco relevante dar una
cifra media de permanencia en el puesto actual.

Sin embargo basandonos en la diferencia entre el tiempo
de permanencia en la empresa y el de ocupacidn del puesto
actual, analizamos qué % de responsables de comunicacidén han
accedido al puesto desde la propia empresa y gqué % lo ha
hecho desde fuera de la empresa.

Seglin esta clasificacidn los resultados mostraron que
el 52.2% de los directivos han accedido a su puesto actual
desde la propla empresa y el 44.2% los ha hecho desde fuera
de la empresa. El 3.4% restante no contesta a esta pregunta.
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LOS RESPONSABLES DE COMUNICACION. PERFIL DEL DIRECTIVO Y CARACTERISTICAS DEL
PUESTCO QUE OCUPA

1.3. Formacidén de los respongables de comunicacién

P. (Cudl es su nivel de estudios y especializacién?

Entre los responsables de comunicacidn entrevistados
el 73.9% son licenciados. A continuacién mostramos
griaficamente el nivel de formacidén de los responsables
entrevistados?4l.

NIVEL DE FORMACION

80 - 73,9

=)
<

% Responsables
-9
o

[
(=)

Doctorade

é :

Diplomatiza
Escuela téent
stperior

Bachiller / BUP.
/FP
Escuela técmica

Niwel de formacién

La suma de los porcentajes no es 100 por tratarse de respuestas miltiples.

41l.-Ibidem pdg. 120
* Recordamos de nuevo gue la suma de los porcentajes que aparecen en el
grifico no es 100 por tratarse de respuestas miltiples.
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LOS RESPONSABLES DE COMUNICACION. PERFIL DEL DIRECTIVO Y CARACTERISTICAS DEL
PUESTO QUE QCUPA

De entre los profesionales con estudios universitarios
superiores, las licenciaturas mds frecuentes son: Ciencias
de la Informacidn (36.1%), Econdémlcas/Empresariales (22,2%)

Yy Derecho (22.2%).

LICENCIATURA

40 -
36,1

% Responsables

Derecho Politicas Psicolopia Otras

Ciencins Econdmicas
Informacién

Licenciaturas

La suma de los porcentajes no es 100 por tratarse de respuestas multiples.

P. 8i ha realizado estudios de especializacién profesional
en los filtimos tres afios, sefiale en qué areas

El 72% de los responsables de comunicacién
entrevistados ha realizado curscs de formacidn profesional
en los iltimos tres afics, formandose mayoritariamente en el

drea de Comunicacién, Marketing y Gestidn.
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LOS RESPONSABLES DE COMUNICACION. PERFIL DEL DIRECTIVO Y CARACTERISTICAS DEL
PUESTO QUE OCUPA

ESPECIALIZACION PROFESIONAL

49,7

% Responsables

Cornunicacion
Marketing

Gestion

Recursos Humanos
Area fimanciara

Produccion

Areas de especializacién profesional

La suma de los porcentajes no es 100 por tratarse de respuestas multiples.

2. Caracteristicas del puesto gue ocupa

Dos son los aspectos gue hemos considerado a la hora de
analizar las caracteristicas del puesto que ocupa el Director de

Comunicacidn??:

1. La posicién que ocupa el responsable de comunicacién
en el organigrama de empresa

2. Las principales responsabilidades

42 ,~Ibidem, pags.125-130
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1.OS RESPONSABLES DE COMUNICACION. PERFIL DEL DIRECTIVQ Y CARACTERISTICAS DEL
PUESTO QUE OCUPA

2.1, Posicién que ocupa el responsable de
comunicacidon en el ordanidrama de empresa

P. (Podria dibujarnos la posicidédn de su departamento en el
organigrama de su empresa?

Observamos gque esta pregunta se le planted al
responsable de comunicacién a la hora de analizar las
caracteristicas de su departamento. Sin embargo,
consideramos necesario volver a plantearla en este apartado
al tratar de definir el perfil del directivo y las
caracteristicas del puesto que ocupa (Ver III, 1.2.).

P. (Forma parte del Comité Directivo?

Un 43% de los profesionales entrevistados pertenecen
al Comité Directivo, lo cual unido a las posiciones ocupadas
en el organigrama ( ubicados mayoritariamente en el 22 nivel
de la organizacién, que incluye departamentos que estén en
Linea y departamentos gque son Staff de Presidencia), nos
muestra que el responsable de comunicacién participa, en
gran parte, en la gestidn empresarial y gue la comunicacidn
desempefia un papel relevante en la estrategia de las

empresas.
PERTENENCIA AL COMITE
6% DIRECTIVO
B
ﬂ No
51% B wsne
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LOS RESPONSABLES DE COMUNICACION. PERFIL DEL DIRECTIVO Y CARACTERISTICAS DEL

PUESTO QUE OCUPA

2.2. Principales responsabilidades

v

P. Enumere las tres responsabilidades principales en
Comunicacidn

Al tratarse de una pregunta abierta las respuestas de
los responsables de comunicacién entrevistados se agruparon
en torno a cuatro fases que quedaron estructurados de la
siguiente manera:

1. Analisis, Planificacién y Disefio de la Politica de
Comunicacién de 1la empresa. Algunas de las
respuestas literales fueron:

. "Analizar con gquién debe relacionarse la
empresa y buscar los cauces adecuados"

"Disefio y creacién del Plan de Comunicacién®

"Disefiar y aplicar una Politica de
Comunicacién Interna y Externa acorde con la
estrategia, misién, visién y objetivos de la
empresahé3,

2. Direccidén y Coordinacién de la Comunicacién en la
empresa:

MCooordinar la Politica Global de Comunicacidn
en el Grupo"

“"ger vinculo de la Comunicacidn ente los
distintos departamentos"

"Formar a los directiveos para gque se
comuniquen adecuadamente con sus publicos
objetivogdd

43,~Ibidem, pig.l1l28

44 .-Ibidem, pag.129

‘
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LOS RESPONSABLES DE COMUNICACION. PERFIL DEL DIRECTIVO Y CARACTERISTICAS DEL

PUESTO QUE OCUPA

3. Ejecucién de la Politica de Comunicacidn en la
empresa:

“"Informar sobre la evolucién de la empresa
interna y externamente"

"aplicar la Politica de Comunicacidén interna
y externamente acorde con la estrategia,
misidn, visién Y objetivos de la
empresa4>

4. Evaluacién y Control de la Politica de Comunicacién:

A través

"aAsegurar la consistencia de los mensajes
internos y externos"

"Madir los resultados de la Politica de

Comunicacidn®
“seguimiento y control de la Politica de

Comunicacidén aplicada y de los canales
utilizadosm4é

de las respuestas de los responsables

entrevistados recogidas en estas cuatro fases se ponen de
manifiesto dos tipos de responsabilidades:

1. Las responsabilidades propias de los directivos de
comunicacidén, gue abarcan desde la fase de
planificacién de la Politica de Comunicacidn hasta
la fase de Evaluacién, con énfasis en las acciones
ligadas a la ejecucidn.

45.~Ibidem,

46 ,~1Ibidem,

‘

pag.129

pég.1l30
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LO5 RESPONSABLES DE COMUNICACION. PERFIL DEL DIRECTIVO Y CARACTERISTICAS DEL
PUESTO QUE CCUPA

2. Responsabilidades genéricas, que sin ser propias del
directivo de comunicacién hacen referencia a
principios de trabajo que pueden ser extrapolados
a muchos otros puestos de la organizaciébn y
asumidos por cualguier trabajador: transparencia
informativa, objetividad, eficacia, ética
profesional etc. Lo que induce a pensar que existe
y tiene 1la responsabilidad de desempefar
adecuadamente su trabajo.

V. PROPUESTAS DE LOS RESPONSABLES DE COMUNICACIOGN

En la Gltima parte del cuestionario se les pidid a los
responsables de comunicacidn gque sugirieran una =erie de
propuestas en torno a dos temas:

- La formacidén 1idénea necesaria para 1los futuros
responsables de comunicacién

- La practica de la comunicacién en las empresas

1, Formacidén de los futuros responsables de

] o

comuniecaclon

P. :Qué tipo de formacidén congidera Util para el
desarreollo de sus funciones?

Los responsables de comunicacién entrevistados
seleccionaron una serie de carreras universitarias
consideradas como de mayor utilidad para el desempefio de sus
funciones y responsabilidades. En el gradfico que mostramos
a continuacién aparecen por orden de prioridad las carreras
seleccionadas.
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PROPUESTAS DE LOS RESPONSABLES DE COMUNICACION

FORMACION UTIL PARA EL PROFESIONAL DE LA
COMUNICACION

% Respuesta

SR I FEE I B I
Carreras

La suma de los porcentajes no es 100 por tratarse de respuestas multiples.

La suma de los porcentajes no es 100 por tratarse de
respuestas miltiples.

P. 8i le hicieran responsable de disefiar la formacidén
para los futuros responsables de comunicacidén gqué
médulos/asignaturas incluiria?

Los responsables de comunicacidn perciben que la
formacién adecuada para desempefiar sus funciones debe ser
una formacién multidisciplinar que abarque conocimientos y
habilidades tanto de gestlén empresarial y recursos humanos
como las técnicas propias de la comunicacidén y de la
publicidad.

Antes de pasar al andlisis de las respuestas obtenidas
diremos que el perfil del futuro responsable de comunicacidn
apunta hacia un profesional con dotes de direccidn, experto
en relaciones humanas, amplia formacién humanista, gran
conocimiento del sector empresarial en el que trabaja.
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PROPUESTAS DE LOS RESPONSABLES DE COMUNICACION

Las respuestas obtenidas fueron agrupadas en tres
apartados en funcldén de tres variables: conocimientos
necesarios habilidades requeridas y, actitudes y rasgos
deseables para el desempefio de dicho puesto. Exponemos, a
continuacién, las respuestas obtenidas, por orden de
importancia, en cada uno de los distintos apartados4’:

Conocimientosg

1. Marketing (externo e interno)

2. Periodismo (funcionamiento de 1los medios de
comunicacidn)

3. Publicidad (planificacién, disefio, produccién,
terminologia, creacidn...)

4, Relaciones Plblicas

5. Administracidn y gestidén de empresa (Planificacidn
estratégica, definicién de objetivos, ejecucidén
Yy evaluacién)

6. Economia y finanzas

7. Técnicas y herramientas de Comunicacidén externa e
interna

8. Recursos Humanos

9. Conocimientos del sector y de la propia empresa

10. Artes graficas (disefio y edicién)

11. Estudios e investigacidén de mercado, técnicas de
ventas y visién comercial

Habilidades

1. Capacidad de  negociacidn, organizacién Y
administracién. Gestién de recursos humanos y
econdmicos

2. Capacidad de Comunicacidén: expresién oral v escrita

47.-Ibldem, pégs.l133-134
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PROPUESTAS DE LOS RESPONSAELES DE COMUNICACION

Actitudes y Rasgos

1. Creatividad
2. Actitud abierta para las relaciones sociales
3. Urbanidad

2. Préctica idénea de la comunicacidén en las empresas

P. Marque la afirmacién que mds se aproxime en "su
opinién" a lo que deberia ser la Comunicacion en su
empresa (Puede seleccionar méds de una)

Opciones presentadas:

1. Deberia existir wun dnice Departamento de
Comunicacidn que tenga a su cargo todas las funciones
relacionadas con la comunicacidn

2. Deberia exigtir un Gnico departamento de
comunicacién que actile como coordinador de la
comunicacién dentro de cada departamento

3. No deberia existir un Departamento de Comunicacién
como tal, y las funciones de Comunicacién deberian
llevarse en los distintos departamentos

4. Deberia consultarse a un asesor externo para dgue
proporcione los medios que permitan que la Comunicacién
se lleve a cabo desde dentro de la empresa

-

5. La Comunicacién se debe llevar desde fuera de la
empresa por agencias externas

6. 8e debe consultar a expertos de Comunicacién sélo
para temas especificos

7. Otra
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PROPUESTAS DE LOCS RESPONSABLES DE COMUNICRCION

Una vez analizados los datos, los resultados obtenidos
fueron los siguientes?48:

El 62% de los responsables de comunicacidn
entrevistados sefialaron la opcidn primera como la mé&s Sptima
de entre las opcilones propuestas. De ese 62%, un 21,4% elige
esta posibilidad como opcidén Gnica, mientras que el 29,6%
estima oportuno, ademds, consultar a un asesor para temas
especificos, es decir, combinar la opcién primera con la
opcién sexta. El 11% restante lo combina con otras opciones.

86lo un 0.6% se inclina por la quinta opcidn: la
comunicacién deberia llevarse Unicamente desde fuera de la
empresa.

Un 32% afirma gue la segunda opcidn es la nés
optima: deberia existir wun dGnico departamento de
Comunicacidén que actde como coordinador de la Comunicacién
dentro de cada departamento.

El 5.4% restante lo combina con las distintas opciones.

48.-Ibidem, pag.l34
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CAPLITULO VI

PANORAMICA GENERAL SOBRE EL ESTADO DE LA COMUNICACION INTERNA:
EUROPA. PAUTAS PARA EL FUTURO: USaA

1., EUROPA: ESPANA, INGLATERRA Y FRANCIA

Estudio previo sobre el estado de la Comunicacién
Interna en Espafa.

La figura del Director de Comunicacidén en
Inglaterra. La importancia de la Comunicacién
Interna.

1.2.1. El Director de Comunicacién : Bases para
una nueva profesiodn.

1.2.2. La funcidn del Director de Comunicacidn
dentro de la empresa.

1.2.3., El futuro ‘'role" del Director de
Comunicacién: Una aplicacidén préactica.

La Comunicacién Interna en e}l mundo empresarial
Britédnico.

1.3.1. Andlisis de la Comunicacidn Interna.

1.3.1.1., lLa experiencia del cambio.

1.3.1.2. ¢A quién pertenece la Comunicacién
Interna?
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1.3.1.3. Funcidn de la Comunicacién Interna

1.3.1.4. Principales préacticas o herramientas
utilizadas en la Comunicacién
Interna.

1l.4. La funcién del responsable de Comunicacidén Interna
en Francia.

2. PAUTAS PARA EL FUTURO DE LA COMUNICACION INTERNA: ESTADOS
UNIDOS
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1. EURCPA: ESPANA, INGLATERRA Y FRANCIA

Una vez conocido el estado de la comunicacidédn en la muestra
de empresas analizadas en el capitulo anterior; nos adentramos
ya, en este capitulo, en un tipo de comunicacién: la comunicacién
interna, que serd, a su vez, objeto de estudio de nuestro trabajo
de investigacién final (ver Capitulos VII y VIII).

Presentaremos una panorémica general sobre el estado de la
comunicacién interna en Espafia, Inglaterra y Francia, asi como
una propuesta de pautas para el futuro, utilizando las
intervenciones de directivos de empresas americanas.

1.1. Estudio previo sobre el estado de la Comunicacién
Interna en Espafia

En el afio 1992 el Instituto de Empresa y NorConsult llevaron
a cabo un Estudio sobre el Estado de la Comunicacién Interna en
Espafia. Los objetivos del Estudio fueron, a grandes rasgos, los
siguientes-:

1. Determinar qué grado de implantacién tenian en la
empresa espafiocla los distintos modelos tedricos
relacionados con la Comunicacién Interna.

2. Obtener conclusiones practicas que ayudaran a
modificar © a introducir nuevas wvariables en esos
modelos teédricos.

3. Profundizar en el concepto de Comunicacidn Interna
relacionado con el marketing interno y la comunicacién
externa de las organizaciones.

1.~ Estudio realizade por el Instituto de Empresa & NorConsult, El _Eatado de

la Comunicacidn Interna en Espafia, Madrid, 1992, pig, 20
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EUROPA: ESPANA, INGLATERRA Y FRANCIA

Los criterios de seleccién del universo de la muestra a
analizar fueron tres?:

1. Aquellas empresas e instituciones con un volumen de

facturacidn superior a 30.000 millones de pesetas,

2. Con un nimero de empleados superior a 500.

3. Que pertenecieran a los siguientes sectores de
actividad: Energia, Transporte, Banca/Seguros,

Vehiculos, Construccién Y Cemento.
Quimica/Siderometalurgia, e Instituciones
PGblicas. También se escogieron empresas

directamente relacionadas con los sectores de
comunicacién (prensa, radio y televisién),
Distribucidén (Grandes superficies), Alimentacidn,
Editorial, Electroénica y Farmacia, que
posteriormente se englobarian en el cuestionario
bajc el rétulo de "Otros®,

En funcidn de estos criterios el universo de la muestra fue
de 215 empresas y 15 Instituciones Piblicas (Gobiernos
Autonémicos y Goblerno Central).

El procesc de recogida de datos se hizo contactando
telefédnicamente con cada una de las empresas seleccionadas para
proponerles su participacién en el Estudio y localizar a cada uno
de los responsables de comunicacidén interna de las empresas
seleccionadas.

Una vez localizados los responsables, se les hizo llegar el
cuestionario por correo a cada una de las personas selecclonadas
como responsables de comunicacidn interna. La participacidn fue
de 101 Empresas e Instituciones.

2.-Ibidem, pdg.25
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EUROPA: ESPANA, INGLATERRA Y FRANCIA

. Las principales conclusiones obtenidas fueron las
siguientes3:

* No hay un alto grado de desarrollo de programas
formalizados en el 55% de las empresas participantes.
No existen tampoco responsables explicitos de
comunicacidén interna, ya que s6lo se manifiestan cocmo
tales el 8% de los encuestados. Tampoco se dedican
recursos medidos en tiempo y en dinero a la materia,
vya que sdlo el 3% de los responsables de comunicacién
interna le dedican mas del 75% de sus resursos.

* E1 86% de las empresas participantes afirmaron estar
experimentando algin tipo de cambio estratégico u
organizativo. El 85% estaba deacuerdo o muy deacuerdo
en relacionar la Comuhicacién Interna directamente a
procesos de cambio.

* El 96% de los encuestados se mostxd muy deacuerdo y
bastante deacuerdo en considerar a la Comunicacidn
Interna un elemento importante para las empresas en los
afios 90.

* S6lo 8 de los encuestados manifestaron ser responsables
formales de Comunicacidén Interna, lo gue suponia un
7.9% del total de cuestionarios recibidos.

* S6lo el 12% de los encuestados tenia el Programa de
Comunicacidén Interna en estado muy avanzado, mientras
gque el 33% manifestaba tenerlo algo avanzado. El indice
de respuestas negativas es, por lo tanto, muy
significativo.

3.-Ibidem, pags.37-52
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EUROPA: ESPANA, INGLATERRA Y FRANCIA

oo

l.2. La__figura del PDirector de Comunicacidn en
Inglaterra. Ta iwportancia de la comunicacién

interna.

Es cada vez mayor el énfasis dado a la Comunicacidn Interna
en Inglaterra. La relacidn entre Comunicacién Interna y Externa
es tema prioritario y funcidn clave del Director de Comunicacidn

De reciente creacién, y obedeciendo a las demandas cada vez
mis exigentes por parte de la empresa moderna, pueden ser las dos
prlmeras caracteristicas generales de la flgura del director de
comunicacién. A medida que ha ido aumentando el radio de accidn
de la empresa moderna en la sociedad, la comunicacidén ha jugado
también un papel esencial, llegando a ser utilizada como
herramienta estraté&gica del "management" actual. E1l futuro role
de este nuevo profe51onal como elemento que alne y dirija los
flujos de comunicacién cada vez mas complejos en el mundo de la
empresa, le darad a esta profesidén un carlcter mas estable y
consolidado.

Durante mi estancia en Londres he tenido la oportunidad de
acercarme, para conccer a fondo, los departamentos de comunica-
cién de empresas muy diversas. Organizaciones comoc ICI Group
Headquarters, Glaxo Holdings plec, Midland Bank plec, Sedgwick
Group plc, Cargill plc, etc. me han dado a conocer sus planes de
comunicacién corporativa asi como los recientes proyectos que
tienen en marcha para desarrollar un proceso de comunicacién que
comprometa y responsabilice no s6lo a directivos y mandos
intermedios sino a todos los que forman y hacen posible 1la
empresa.

La mayoria de las organizaciones, afirma Bill Quirke
(Director of Synopsis Communications Consulting), reconocen la
necesidad de una buena comunicacién con sus empleados. En los
Gltimos afios la batalla ha sido ganada, pero todavia gqueda la
falta de un entendimiento, de una comprensién de lo que 1la
comunicacién es, y de las metas y objetivos gue tiene dentro de

la empresa

4.-Quirke, Bill, "Getting Communication onteo the agenda",Conferencia
pronunciada en Internal Commupication Conference. Londres, Inter—Continental

Hotel, 4 de Marzo de 1993
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Los responsables de la comunicaciédn saben gue su &rea ha
sido muchas veces olvidada en las agendas y en las sensibilidades
politicas. La comunicacién es vista como algo para ser hecho
cuando hay tiempo libre o en los momentos de crisis. La empresa
tiene un problema inmediato «-cortar costes, aumentar la calidad,
obtener mds con menos gente- ellos ven la comunicacién como algo
central, pero a la larga no obtienen los resultados gue buscan
porgue sbélo tienen un punto de vista parcial de lo que la
comunicacién es, y de lo gue puede llegar a hacer>.

Establecer los fundamentos de lo que la comunicacién
corporativa es y representa dentro de la empresa es una de las
batallas que guedan por ganar, sin embargo no es éste el objetivo
del capitulo, en este momento, sino el de analizar el role del
director de comunicacidn en el Reino Unido.

En noviembre de 1990 Smythe Dorward Lambert (communications
management consultancy), consultora dedicada al asesoramiento de
empresas en el campo de la comunicacidn, llevd a cabo un estudio
en profundidad del estado actual (role) del director de
comunicacién en el senc de la empresa inglesa. ;Cudles son las
bases para esta nueva profesidn y qué funciones caracterizan al
director de comunicacién en Inglaterra?. El exhaustivo andlisis
llevado a cabo en 100 empresas brit&nicas nos permitiréd sacar
conclusiones a la vista de los resultados®.

Del conjunto de empresas que participaron en este estudio
a través de sus representantes, la mayoria de ellos (81
directores de comunicacién) 1lo hicieron a través de un
cuestionario en profundidad elaborado por Smythe Dorward Lambert
y los 19 restantes se prestaron a entrevistas personales.

Las investigaciones llevadas a cabo por Smythe Dorward
Lambert, asi como las reflexiones apuntadas en este articulo,
sugieren que la necesidad de alcanzar un mayor poder y "status"
por parte del director de comunicacidén es real para la mayoria
de nuestros participantes, representantes de empresas lideres en
los distintos sectores.

5.«-Ibidenm

6.~The. Rise to Power of the Corporate Communigcator, Estudic realizado y
publicado por Smythe Dorward Lambert { a management communication consultancy)

Londres, 1991
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Ellos ya han sido valorados por su habilidad para tener en
cuenta e integrar las opiniones y percepciones de las diferentes
clases de pilblico -desde trabajadores hasta accionistas y
clientes- y conocen el uso de las distintas técnicas y herra-
mientas del management -marketing, recursos hunanos, relaciones
piblicas- disciplinas, todas ellas necesarias para comunlcar la
estrategla de la empresa, pero...¢ Cudles son los caminos para
el éxito?

Determinando la estrategia

Los directores de comunicacién entrevistados se enfrentaron
con la tarea de cuantificar lo que queda por hacer para
alcanzar los objetivos corporatlvos gque definen el proceso de
cambio actual. ¢Cémo podremos introducir un factor diferenciador
respecto a la competencia, abrir nuevos mercados y canmbiar la
opinidn gue de la empresa tienen los distintos pablicos?.

La funcién del director de comunicacién sera, por lo tanto,
definir la estrategia de comunicacién y los caminos propuestos
para alcanzar los objetivos deseados, pero no es suficiente, como
ya hemos dicho mas de una vez, abandonar la comunicacidn en manos
de unos pocos, es preciso involucrar y responsabilizar a todos

Midiendo la eficacila

La mayoria de los profesionales entrevistados parecen
haberse dado cuenta ya de la necesidad de medir la eficacla de
la comunicacién en la empresa, pero es necesario ir mds alléd de
las técnicas y de las opiniones politicas para darse cuenta de
que es la calidad de las relaciones individuales lo que determina
por encima de todo la actitud de la empresa, y la motivacidédn para
trabajar con eficacia.

7.-Ibidem, pig.l4
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Los futuros directores de comunicaciédn buscar&n establecer
actitudes concretas para casos determinados, medir el efecto de
la comunicacién, analizar qué fuentes de comunicacidn son las mas
eficaces y detectar las lagunas de las actuales estrategias de
comunicacién®. '

Ganando un mayor compromilso

Los resultados de un sistema de medicidén adecuado gue vaya
mds alld de los proplos pareceres o de los sentimientos poco
tangibles, puede llegar a ser el instrumento necesarioc para
persuadir a los directivos de la empresa del valor que tiene
dentro del proceso de comunicacidén, la construccidén de unas
relaciones fuertes entre los trabajadores.

Cuando se les. pregunta a los profesionales entrevistados
sobre el grado de apoyo que reciben del comité& directivo para
llevar a cabo la estrategia planteada, a menudo hacen referencia
a una serie de barreras que impiden un mayor compromiso por parte
de los directores generales. (Cémo involucrar y responsabilizar
a aquellos que forman parte del primer nivel, de la necesidad de
crear un adecuado proceso de comunicacién?. La solucidn apuntada
es igual que para cualquier otro proceso de gestidn: aplicando
un adecuado sistema de investigacidén y de medicidn para demostrar
gue la ventaja competitiva es fruto de unas relaciones vivas y
de una participacién entre los que forman parte de la empresa”.

besarrollando planes de accibn

Una vez que el proceso de comunicacidén tenga el apoyo y la
comprensidn de todos, especialmente del presidente, es entonces
cuando el director de comunicacién tiene la oportunidad de actuar
como un miembro activo dentro de un equipc multidisciplinar. La
solucién apuntada a la vista de los resultados obtenidos estéd en
mantener una relacidn més estrecha con los profesionales de
recursos humanos y de marketing. El director de relaciones

9.~Ibidem
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externas de una gran multinacional americana sefial®d gue nada
sucede hasta que vemos los resultados, sin embargo cuando caemos
en la cuenta de que la comunicacién interna y externa deben ser
integradas dentro de un {nico proceso, es entonces cuando el
director de comunicacién puede hacer eco de una misma afirmacién:
"buena comunicacidn" quiere decir hacer gue las cosas sucedan

"Crear una estructura adecuada es fédcil ~sefiala Alistair
Cheyne (director Roadside Services)- desarrollar una cultura
abierta lleva més tiempo, pero a través de la comunicacidn puede
conseguirse. La comunicacién no puede ser el efluvio de un mes,
necesita trabajo, y el trabajo es duroc y costoso, cada hora, cada
dia, cada semana, cada afio. No es una pildora mégica... es un
proceso continuo...pero las recompensas son enormes"

(] ] 1o

nueva profesidn

l1.2.1. E

A la vista de los datos obtenidos en el andlisis estadistico
expuesto al final de este epigrafe, es escaso el tiempo de
permanencia en el puesto para el actual director de comunicaciédn
(79% menos de cinco afios y el 34% menos de dos). Una falta de
comprensidn, como apuntdbamos anteriormente, de lo que la
comunicacién puede llegar a significar dentro de la empresa puede
ser la causa principal.

El director de comunicacidn recibe directamente las érdenes
en un 47% del director general, y en un 26% del presidente. Por
otro lado, mantiene contactos periddicamente, al menos semanal-
mente, en primer lugar (93%) con los directores responsables de
las distintas divisiones de la empresa, seguido del director
general (80%), y del departamento de recursos humanos (79%), para
terminar con el de marketing, finanzas y con el presidente en un
58%. Observamos cédmo en un tanto por ciento elevado, més de la
mitad, mantiene contactos periédicamente con el presidente, y

10.-Ibidem, pigs.l4-15

ll.~Cheyne, Alistair, "The Rutomobile Association”, Conferencla pronunciada

en Internal Communication Cenference, lLondres, Inter-Continental Hotel, 4 de

Marzo de 1993

12.-The Rise to Power of the Corporate Communicator, Estudic realizado y
publicado por Smythe Dorward Lambert (a management communication consultancy),

Londres, 1991, paAgs.5-12
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casi en la totalidad con los directores responsables de las
distintas divisiones y con el director general. Los resultados
obtenidos nos llevan a considerar que no hay otro directivo,
ademds del presidente y del director general, gque mantenga un
grado de confianza y un didlogo tan constante como este profesio-
nal, sin llegar a ser un miembro del Comité Ejecutivo.

Por otro lado es necesario destacar, dentro de su papel, la
necesidad de mantener un equilibrio entre la audiencia interna,
que forma parte de la empresa, y hacia la gue debe dirigir y
encauzar todos los flujos de comunicacidén, y la audiencia
externa, que demanda una imagen y una identidad que responda cada
vez mas a las expectativas deseadas.

El director de comunicacién debe estar bien informado de su
empresa, asi como del piblico que la forma, deberda también
mantener una relacidn con los profesionales encargades de los
medios de comunicacidn, periodistas, gabinetes de prensa, etc.,
con el fin de crear un contexto que favorezca el di&logo, la
comprensidn y el entendimiento de todos.

1.2.2. La funcién del D1rectQr_de_CQmunlcanlnn_dantna
I3 e
de_la empresa

iClal es la funcidn propia y especifica del director de
comunicacién?. Nos resulta 4diflicil responder a esta pregunta
después de haber visto los frecuentes contactos y tareas gque
mantiene con los diversos directivos, cada uno de ellos con
funciones concretas en los distintos departamentos de una
empresa.

Entre las preguntas de los cuestionarios y entrevistas
personales que Smythe Dorward Lambert llevé a cabo entre los
representantes de las 100 empresas britanicas se les preguntd a
los directores de comunicacién cuédles consideraban que eran las
funciones méds importantes que tenian que cumplir dentro de su
area.

3,-Ibidem, péags.7-12
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Un 93% de los entrevistados (ya sea mediante cuestionario
© con entrevista personal), coincidié en concederle un valor
esencial a la comunicacién interna, consideridndola como la
primera funcién que debe cumplir el director de comunicacién.
Actuara por tanto como asesor, coordinador y "facilitador" de los
flujos comunicativos que puedan darse dentro y fuera de la
empresa. las relaciones con los medios, publicidad e identidad
corporativa etc. formar&n también parte de las funciones que
puede llevar a cabo. Para la gran mayoria de los entrevistados
el director de comunicacién actfia como fuente central que
coordina y arbitra los mensajes que se van produciendo tanto
dentro como fuera de la empresa. Como uno de los entrevistados
dijo: "yo consigo que el sistema de comunicacién funcione
coordinando y contribuyendo a los mensajes."

Un porcentaje elevado de respuestas y de testimonios
personales destacaron la importancia de la transparencia
informativa, y de la similitud que debe darse, en lo que al
contenido se refiere, entre los mensajes transmitidos internamen~
te y externamente ya que son las dos proyecciones de la empresa
las que configuran una identidad corporativa. Puede ser ésta una
de las razones por la cudl el director de comunicacién debe
mantener una estrecha colaboracién con los profesionales de
recursos humanos y personal

"Tiempo dedicado a los trabajadores es tiempo empleado en
comunicacién interna", es ésta una de las premisas claves que
todo director de comunicacién debe mantener. Motivar y hacer
participes a los trabajadores de los cbjetivos de la empresa,
facilitar comunicaciones laterales entre las empresas pertene-
cientes a un grupo, asi como entre los distintos departamentos
de una misma empresa, fueron las respuestas dadas por la gran
mayoria de los profesionales entrevistados (89%).

Este énfasis puesto en la participacidén y en el compromiso
de todos los que forman parte de la empresa, nos hace pensar en
que los tiempos en los que el director de comunicacidén tenia como
objetiveo prioritario la relacidén con los medios han cambiado, y
el mayor desafio estd ahora en conseguir el nivel mé&ximo de
motivacién y de contribucidn gque puede llegar a alcanzar el
"staff" de nuestra empresa, o como dijo uno de los entrevistados:
"Lo realmente duro y dificil estd& en cambiar el comportamiento
de los trabajadores y conseguir que cada uno actie como embajador
de su empresa'.
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El ‘'cambio" es una de las constantes por las gue todos
apostaron. Un 76% nos dijo que sus empresas habian experimentado
un mayor cambio durante los Gltimos dos afios, bisqueda de nuevos
mercados con mejores condiciones, programas de cambio cultural,
nuevas adquisiciones, y por supuesto los programas de calidad que
significaron un cambio en la cultura corporatlva.

Entre las técnicas que méds contribuyeron al proceso de
cambio fue la comunicacién interna la que alcanzd el mayor
porcentaje, un 96%, por encima de las técnicas de identidad
corporativa con un 83%, sequido de la publicidad externa 73%,
para finalizar con los programas de atencién al cliente con un
28%. "Td4 no puedes llevar a cabo una privatizacién - dijo uno de
los entrevistados- si no tienes al resto del staff contigo, vy
ellos aceptardn el cambio sdlo si ha sido cuidadosamente
considerado por ellos".

Dentro del &ambito de la comunicacién interna ya hemos
observado anteriormente la creciente convergencia entre el
trabajo de los profesionales de recursos humanos y los directores
de comunicacién, ademds del cambio, existe una urgencia y unos
presupuestos detrds de ese esfuerzo para tener al staff con
nosotros, existe una necesidad de aprender a utilizar con
eflca01a los mensajes y los medios, a adoptar unos canales de
comunicacidén cada vez més sofisticados, a hacer un mayor uso de
las actitudes de los trabajadores para poner en marcha iniciati-
vas tales como, programas de calidad total y atencidn al cliente
que es nuestro primer publico externo.

En varios momentos de la investigacién llevada a cabo por
Smythe Dorward Lambert, se observd la necesidad, expresada por
los directores de comunicacién, de mejorar las "habilidades”
especificas para desempefiar su trabajo con eficacia, mis allé de
las técnicas e instrumentos utilizados."Del mismo modo en que es
necesaric un conocimiento profundo de la empresa en la que estés
trabajando, no sdlo de la infraestructura comunicativa sino de
las distintas fuerzas de cambio que pueden llegar a influir en
los beneficios, en las fluctuaciones econdmicas, en los factores
tecnolégicos y sociales; es todavia més importante un pleno
desarrollo de 1las habilidades propias del "management" para
conseguir coordinar la comunicacidn interna y externa a través
de los medios de los que disponemos para un mejor servicio a los
clientes, accionistas y trabajadores".
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Dentro del &rea de la identidad y publicidad corporativa,
los profesionales de la comunicacién se convierten de nuevo en
miembros vitales de equipos que trabajan y se dejan asesorar por
agencias externas. Recordemos gue aproximadamente el 70% de los
entrevistados reconocid gue un aspecto importante de su papel era
el actuar come A&rbitro/motivador. de una serie’ de normas y
modelos, hasta el punto de ser lo que muchos de ellos denominaron
la "conciencia" de la empresa. Esta descripcién dada de los
directores de comunicacién como la "conciencia" de la empresa
encaja muy bien con los tiempos de cambio de los gque venimos
hablando porque, aungque si gue es clerto que el tanto por ciento
de permanencia en su puesto no es muy largo, estd claro que el
director de comunicacidén representa una valiosa fuente de
referencia para todos aguellos que se encuentran involucrados en
los procesos de la empresa. Los profesionales entrevistados
afirmaron, de este modo, tener un sentido especial para los
valores centrales de la empresa.

Mantener contactos frecuentes con el departamento de asuntos
juridicos (el 79% afirmdé tener al menos un contacto semanalmente)
es también vital en tiempos de cambio. Las relaciones mantenidas
con este departamenteo han sido obligadas a la hora de efectuar,
por ejemplo, una fusidén o una privatizacidn, o en el momentec de
realizar los informes anuales de la empresa. El tiempo empleado
por los abogados en comprobar y verificar que los pasos dados
para la ejecucidn de un proceso de cambio han sido los adecuados,
debe ser también exigido al director de comunicacién para
asegurarse de gque el "cambio" ha sido expresado en los términos
adecuados, utilizando un lenguaje accesible a todos.

La Ultima parte del andlisis se centra en el uso de las
agencias externas para el asesoramiento, tanto estratégico como
practico, de las distintas &reas en las que el director de
comunicacién es el responsable. Un 43% afirmdé que la calidad de
trabajo de las agencias ha mejorado en los tltimos cinco afios,
mientras gue un 32% estuvo en desacuerdo y un 24% se negd a dar
una opilnién.

Las Areas més solicitadas para el usc de asesores externos
son, por orden de importancia, publicidad corporativa, inver-
sién/relaciocnes financieras, asesoria de recursos humanos seguida
de las relaciones con el gobierno/lobbying.

367



EUROPA: ESPANA, INGLATERRA Y FRANCIA

Por Gltimo diremos que el 70% de los directores de comunica-
cidén prefiere recibir asesoramiento de consultores diversos,
expertos en diferentes &reas, a recibir el asesoramlento de una
Gnica agencia externa para cualquier consulta que se le plantee.

1.2.3, El_futurs "role! del Director de Comunicacidn:
Una aplicacién practica 1%

En la tltima parte del cuestionario se les invitd a los
profesionales participantes a dar su opinién sobre el futuro
papel del director de comunicacidén en la empresa. De nuevo, ¥y
como hemos sefilalado a través de las respuestas comentadas a lo
largo de este capitulo, existe un énfasis cada vez mas creciente
en el desarrollo de la comunicacién interna, y la integracién
entre comunicacién interna y comunicacién externa es un tema
prioritario y funcidn clave del director de comunicacién.

Es por lo tanto esta integracidén 1lo que representa la
apoteosis de la estrategia de la comunicacién, pero al mismo
tiempo muchos de los profe91onales reflejaron su preocupacidn
por no ser reconocidos en el organigrama de la empresa dentro del
primer nivel jerarquico cercano al comité directivo o a la
direccién general. Podemos también afirmar, sin &nimo de
equivocarnos, que esta preocupacidn es sefial clara de inseguridad
por no ser reconocidos en los términos y lugares adecuados dentro
de la empresa. De hecho sdlo una pequefia minoria de log partici-
pantes se atrevid a afirmar que su papel es totalmente comprendi-
do y apreciado por el comité directivo, mientras que el 42% cree
gue su funcién es valorada sdlo en momentos de orisis.

Repetidas referencias a la necesidad de conocer a fondo la
empresa nos hacen ver que es tan importante comoc la experiencia
y la capacidad que pueda tener este profesional para comunicar
y mantener estrategias de participacidén. Debe ser un entendido
conocedor de las estrategias de la empresa, en lo que a negocios
se refiere, para ser capaz de persuadir a los directivos de los
que depende y a los que informa, del valor gue supone, en primer
lugar, la inversién para lograr un pfiblico interno integrado vy,
en segundo lugar, para un mayor conocimiento y estudio de mercado
gue en definitiva se traduciré en términos de poder y reputacién.

14.-Ibidem, pags.13-16
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En definitiva, gran parte del proceso de la comunicacién
corporativa estd relacionado con la explicacién y exposicién de
las distintas estrategias a todos aquellos gue necesitan
conocerlas y con la acumulacién de informacidén necesaria para
influir en su implementacién y formulacién.

ANALISIS ESTADISTICOLS

1.Perfil

{Durante cuédnto tiempo has permanecido en tu puesto actual?

durante 2 afios 34%
. 2 = 5 afios . 45%
. 5 = 10 ahos 15%
. mds de 10 afios 6%

¢Cuantos miembros forman parte de tu departamento?

. 1 -5 43%
6 - 10 21%
11— 20 20%
21 © mas 16%

(Formas parte del comité directivo?

. 5I 14%
. No 85%
no dicho propiamente 1%

15.-Ibidem, pégs.17-24
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2.Funcidn

(A quién informas, das cuenta, actualmente?

. Presidente 26%
. Director General 34%
. Director subordinado (4reas departamentales) 13%

Otro 50%

¢En qué lugares, departamentos o 4reas de la empresa
mantienes contactos periddicamente, (al menos semanalmente)?

. Despacho del Presidente 58%
. Despacho del Director General 80%
. Departamento de Personal/Recursos Humanos 79%
. Departamento Juridico 45%
. Secretaria de la empresa 51%
. Marketing 70%
. Ventas 31%

Finanzas 61%

Direccidén de Calidad 28%
. Direccidn de Negocilios 39%
. Planificacidén de estrategia 54%
. Empresas operadoras/filiales 83%
. Relaciones con la prensa y medios 90%
. Asuntos Pablicos/relaciones con el gobierno 69%
. Relaciones con los inversores 46%

Relaciones con los clientes 41%
. Relaciones con la comunidad/asuntos locales 68%
. Politica de medio ambiente/Programas 54%

Comunicacidén Interna/con los trabajadores 93%
. Programas de Calidad 20%
. Publicidad Corporativa 75%
. Identidad Corporativa 81%

Marketing 25%

Relaciones Industriales 8%
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¢Cuiles de los sigulentes instrumentos utilizas para tus

cometidos?
Discursos por escrito ' 65%
Publicaciones (dirigidas a la comunicacidén con los
empleados) 84%
. Conferencias 79%
. Disefio grafico 75%
. Fotografia 73%
. Otro 28%

¢Estd tu trabajo mids cerca de lo gque puede ser un consejero
© coordinador de actividades que pueden ser llevadas a cabo
en cualquier lugar de la empresa, o es considerado como una
fuente central que envia comunicaciones a toda la empresa?

. Consejero/Coordinador 8%
. Fuente central 35%
. Ambos 56%
. No sabe 1%

3.Logrando el cambio

iQué técnicas te ayudan a conseguir un cambio efectivo y con
cudles tu departamento se encuentra més involucrado, identifica
do?

. Mission statement 78%
. Identidad corporativa 83%
. Publicidad externa 73%
. Comunicacidén interna 96%
. Programas de atencidén del cliente 28%
. Roadshows 50%

Otro 8%
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¢ Ha experimentado tu empresa un mayor cambio en los dltimos
dos afios?

. 8I . 76%
. NO 21%
no sabe 3%

Si tu respuesta ha sido afirmativa, gcudl es la naturaleza
del cambio?

. Takeover (Control del poder?) 1%
. Mayor poder de adquisicién 3%
. Reestructuracidn para adaptarse a las condiciones del

mercado 19%
. Privatizacidn 5%
. Programa de cambio cultural 16%

4.E]1 "role" del cambio

Por favor indica el gradoe de acuerdo o desacuerdo en
relacidn con las siguientes afirmaciones.

"El valor de mi funcidén (role) es plenamente entendido por
el comité directivo"

. Muy deacuerdo 18%
Deacuerdo 54%
En desacuerdo 25%

. Muy en desacuerdo 3%

. No sabe 1%

"El valor de mi funcidén (role) es verdaderamente apreciado
s6lo en tiempos de crisis®

. Muy deacuerdo 16%
. Deacuerdo 26%
. BEn desacuerdo 39%
» Muy en desacuerdo 18%
. No sabe 1%
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"Hay cada vez mis un creciente énfasis en programar y medir
la efectividad de la comunicacidn"®

. Muy deacuerdo ' 25%
. Deacuerdo 58%
. En desacuerdo 14%
« Muy en desacuerdo 1%

No sabe 3%

"Mi funcién (role) es mds de estrategia que de tactica"

. Muy deacuerdo 13%
. Deacuerdo 60%
En desacuerdo 24%
Muy en desacuerdo 3%
No sabe 1%

"Mi funcidén (role) tiene, cada vez mas, una orientacién
Interna"

. Muy deacuerdo 15%
. Deacuerdo 41%
. En desacuerdo 25%
. Muy en desacuerdo 18%

No sabe 1%

"Un aspecto de mi funcidén (role) es alentar y facilitar
comunicaciones laterales, por ejemplo entre empresas que
operan en el mismo sector, eta"

. Muy deacuerdo 30%
. Deacuerdo 46%
. En desacuerdo 16%
. Muy en desacuerdo 4%
. No sabe 4%
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"Creo que empresas que operan dentro de un "grupo" deberian
desarrollar sus propias politicas de comunicacién vy
programas"

« Muy deacuerdo 21%
Deacuerdo ' 45%
En desacuerdo 18%

. Muy en desacuerdo 14%

. No sabe 3%

"La funcidn de los profesionales/directores de la comunica-
cién deberia incluir actuar de &drbitro en las pautas de las
comunicaciones en el resto de la empresa"

. Muy deacuerdo 68%
Deacuerdo 29%
En desacuerdo 1%

. Muy en desacuerdo -

. No sabe 3%

"Me encuentro, cada vez mas, trabajando con profesionales
dentro del departamento de personal y recursos humanos"

. Muy deacuerdo 19%
. Deacuerdo 48%
. En desacuerdo 21%
Muy en desacuerdo 9%
No sabe 4%

"En épocas de crisis y en momentos dificiles me inclino més
a comunicar malas noticias al staff que a motivarle"

Muy deacuerdo 8%
Deacuerdo 24%
En desacuerdo 48%
. Muy en desacuerdo 14%
. No sabe B%

374



EURCPA: ESPANA, INGLATERRA Y FRANCIA

"Creo que estoy suficientemente bien informado acerca de la
participacién de los empleados y del grado de compromiso"

. Muy deacuerdo 14%
. Deacuerdo 53%
. En desacuerdo ' 26%
Muy en desacuerdo 5%
No sabe 3%

5.Us0 de asesoriasfagentes externos

¢En cudl de las siguientes &reas la empresa emplea asesores
externos? ¢Es mayor el uso de consultores externos en el
asesoramiento estratégico o en la ejecucidn, o en ambos?

Estrategia
. Inversor/relaciones con el piblico financiero 36%
. Relaciones con el gobierno/lobbying 35%
. Consultores de recursos humanos 31%
. Cliente/producto . 21%
. Business to business 16%
Sponsorizacidén 14%
. Relaciones externas 16%
. Publicidad corporativa 39%
. Comunicacién interna -
. Expertos en marketing interno 16%
Otro 5%
No sabe 16%
Ejecucidn
. Inversor/relaciones con el piblico financiero 38%
. Relaciones con el gobierno/lobbying 34%
. Consultores de recursos humanos: 36%
. Cliente/producto 25%
. Business to Business 13%
. Sponsorizacidén 25%
. Relaciones externas 21%
. Publicidad corporativa 60%
. Comunicacién interna -
. Expertos en marketing interno 28%
. Otro 4%
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(Prefieres tener relacién con una agencia o grupo a
mantenerla con un niimero de agencias especializadas en
campos diferentes?

. 8I 19%
. NO ' 70%
. No sabe 11%

En tu opinién, ¢Ha aumentado la calidad del trabajo de las
agencias externas en los dltimos cinco afios?

. BI 43%
. NO 34%
. No sabe 24%

La mayoria de las empresas cuidan més la comunicacién con
sus clientes que con sus propios trabajadores. Este ha sido desde
hace tiempo el planteamiento de la mayoria de las empresas
britédnicas. Numerosos responsables y directivos centran su
preocupacién Gnicamente en la comunicacién externa y la mayoria
del presupuesto se destina a las relaciones con los medios y a
los departamentos de Marketing y Publicidad. 86loc el 11% de las
empresas briténicas tienen un responsable de comunicacién interna
que a su vez forma parte del Comité Directivo de empresa; a la
vista de los datos parecen no haberse dado cuenta de las ventajas
que lalgomunicacién con sus propios empleados pueden proporcio-
narles-—°:

16.-The Science i Video realizado por Island World

Production Limited, Londres, 1992.
Island World Productions se ha responssbilizado de la financiacién y

realizacién (fase de produccién) de "The Sclence of Internal Communication"
un video que informa y educa a las empresas sobre las ventajas gue puede tener
una buena politica de comunicacidn interna. Se sirve de comentarios realizados
por asesores, directivos y responsables de comunicacién de algunas de las
grandes empresas brit&nicas que han experimentado ese mismo cambio.

Las empresas que han participado a través de BsBus directivos vy
responsables de comunicacién han sido:
Whitbreed Inn, Lloyds Bank, Welsh Water, Quadrant y BMW.

Ademis de directlvos y responsables de comunicacién contaba con la
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(...)"La mayoria de las empresas dedican grandes
presupuestos y buenos profesionales para responsabili-
zarse de Jla comunicacidén con sus clientes. A la
comunicacidédn con los empleados se destina mucho menos
presupuesto e imaginacidn, pero la historia nos muestra
que esta actitud implica una falta de previsién a 1arqo
plazo cuestiondndose el futuro de dichas empresas"!

Asesores de comunicacidn, directivos de empresa y responsa-
bles de comunicacidén de grandes empresas brité&nicas proponen
cuatro leyes fundamentales para el buen funcionamiento y eficacia
de toda politica de comunicacién internal®:

1. Cambio de ocultura empresarial. Necesidad de crear una
cultura de grupo en la gue la comunicacién bidireccio-
nal entre directivos y empleados, sea uno de los
grandes valores gue favorezecan la motivacién vy
participacidén de todo el personal.

2. Estrategia de comunicacién con los empleados. Ellos son
los mejores y primeros clientes. Necesidad de crear
canales y medios gque favorezcan y faciliten la
comunicacidn en dos direcciones,

3. Formacidn en comunicacidén de directivos y empleados. Es
necesario fomentar la "iniciativa' como primera leccién
para crear buenos comunicadores capaces de hacer
efectivos los procesos de comunicacidn

participacién de especialistas en el campe de la comunicacién empresarial
tales como: John Smythe (Presidente de Smythe Dorward Lambert, Communication
Management Consultancy), Andrew Campbell (Director de Ashridge Strategic
Management Centre), y Jim Andrews (Director de Basten Greehill Andrew)

17.-"Presentacién” del video The Science of Internal Communication, Island
World Preoduction Limited, Londres, 1992

18,.~Ibidem
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4. Ubicacidn del responsable de comunicacidén interna en el
organigrama de la empresa. El responsable de comunica-
cidén interna debe formar parte del Comité Directivo y
estar al menos situado en el segundo nivel de la
empresa. '

1.3.1. Andlisis de la Comunijcacién Interna

Una vez analizado el role del director de comunicacién en
el Reino Unido a la luz de los resultados del estudio empirico
llevado a cabo por Smythe Dorward Lambert en 1989 y publicado en
1990, en febrero de ese mismo afio examinaron la funcién vy la
practica de la comunicacién interna dentro de la empresa
briténica.

Para la realizacidn de este nuevo estudioc contaron con la
colaboracidn, experiencia y conocimiento de 54 empresas briténi-
cas en las gque gracias a la participacién de los distintos
responsables de comunicacién se 1llevaron a cabo numerosas
entrevistas personales cuantitativas y cualitativas. "Your
employees; your edge in the 1990's'", publicado en Febrero de 1990
por Smythe Dorward Lambert, examina el papel de la comunicacidn
interna dentro de la empresa, el desarrollo de la estrategia de
comunicacidén interna, la gestidn de los programas y planes y el
nivel y calidad de las préacticas y herramientas desarrolladas en
este tipo de comunicacién.

Desde 1990 se han producido numerosos cambios en el mundo
empresarial dando lugar a nuevos desafios que han llevado a
directivos y responsables de comunicacidn a cuestionarse de nuevo
el papel y la funcidén de la comunicacidn interna en el ambito
empresarial. Este fue el motivo por el que en 1992, Smythe
Dorward Lambert, realizd un nuevo estudio empirico apoyé&ndose en
el anterior y analizando los mismos objetivos

19.~Your Emplovees; Your Rdge in the 19908, (The second Annual Survey),

Bstudio realizado y publicado por Smythe Dorward Lambert (a management
communication consultancy}, Londres, 8/D/L, 1993
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Como en el anterior estudio se disefid® un cuestionario en el
que se combinaron técnicas de investigacién cuantitativas y
cualitativas y se contd con la participacién de 92 responsables
de comunicacién representantes de 89 empresas britanicas
piblicamente reconocidas y pertenecientes a los distintos
sectores empresariales,

+

El contenido del cuestionario puede ser dividido en cinco
grandes areas20:

1. Tipos de Cambios gue la empresa ha experimentado en los
altimos dos afios.

2. Ubicacién del responsable de comunicacién en el organi-
grama de empresa.

3. Existencia o no de una estrategia de comunicacién interna
dentro de la estrategia empresarial. En caso afirmati-
vo, enumeracién de los principales objetivos de dicha
estrategia.

4. Practicas o herramientas de comunicacién interna y medios
utilizados para medir su efectividad.

5. El papel de la comunicacién interna en los procesos de
cambio.

6. Principales funciones del responsable de comunicacién
interna.

Teniende en cuenta las principales &dreas en las que se
divide el cuestionario, pasaremos, a continuacién, a describir,
a grandes rasdgos, las conclusiones obtenidas teniendo en cuenta
los apartados mostrados anteriormente.

20.-Ibidem, pdgs,6-7
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1.3.1.1. La experiencia del cambio??

* El 90% de los responsables de comunicacidén entrevis-
tados afirmaron haber experimentado cambios significa-
tivos en los Gltimos dos afios.

* El1 75% afirmé que estos cambios habian tenido un
impacto significativo en la cultura de empresa.

* Este cambio en la cultura empresarial responde a una
nueva actitud por parte de la direccidén: la partlclpa—
cién de los trabajadores en los procesos de comunica-
cién de las empresas contribuye a una mejora de los
resultados a largo plaszo.

1.3.1.2. ¢
interna?

* Se percibe, cada vez méds, una mayor importancia
estratégica y comercial de la comunicacién interna,
pero al mismo tiempo existe una cierta reticencia a
exigir o reclamar la propiedad de esta funcién dentro

de la empresa.

* El departamento responsable de la comunicacién
interna varia mucho en las empresas: Recursos Humanos,
Comunicacidn, Personal, Marketlng. No existe una
ubicacién caracteristlca en el organigrama de empresa.

21.-Ibidem, pég.lo
22. Ibidem, p&ag.l2
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* La responsabilidad de la comunicacidén interna es, a
menudo, compartida dentro de las empresas, haciendo
dificil la efectiva creacidn e implementacidn de una
estrategia de comunicacidén interna.

* La comunicacién interna es, a menudo, vista como un
afiadido més a la principal responsabilidad del departa-
mento en el que estd ubicado y no recibe como resultado
el necesario apoyo para que sea efectiva.

1.3.1.3, Funcidn de la Comunicacién
Interna“’

* E1 papel o funcidn de la comunicacién interna en las
empresas es todavia percibido, predominantemente, para
informar .2 los empleados.

*  "Informar" es interpretado principalmente como
"emitir contenidos" en una sola direccidén. No es
considerado tanto como compartir o responder a los
asuntos planteados por los empleados.

% En alguncs casos, "informar" a los empleados es visto
como una responsabilidad del "management", m&s que como
puramente una herramienta del "management!" para
transferir conocimiento.

* La comunicacidén interna es vista, por la mayoria de
los responsables de comunicacién entrevistados, como
una herramienta para motivar y hacer participes a los
empleados de los objetivos de la empresa.

23,.~Ibidem, pég.15
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1.3.1.4. Principales préacticas o herramientas

utilizadas en la comunicacidn
interna*®

* Predominan los métodos de comunicacidén escritos
adoptando distintas formas, pero existe una significa-
tiva incidencia en la comunicacién cara a cara, en
definitiva en la comunicacidén interpersonal.

* La creacldn de tareas de equipo para tratar problemas
especificos en las empresas es la unidad mis importante
a través de la cudl mantener una comunicacidn entre los
trabajadores y recoger el feed-back necesario para su
posterior implementacidn.

* Existe un gran desarrollo de las préacticas o herra-
mientas de comunicacién descendente, pero por el
contrario son pocas las empresas gque han adoptado
sistemas, précticas y herramientas que favorezcan la
comunicacién ascendente.

* Es poco comin que a los empleados se les de funciones
de responsabilidad en el disefio de los procesos de
comunicacién dentro de la empresa y en la puesta en
marcha de las distintas practicas y herramientas de
comunicacidén interna.

Las conclusiones finales obtenidas una vez analizados los
resultados del estudio sobre el papel de la comunicacidn interna
en las empresas britdnicas pueden ser las siguientes*”:

24.~Ibidem, pdg.33
25.-Ibidem, pag.3
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* Existe todavia una cierta resistencia a considerar
a la comunicacidn interna como una herramienta clave
de gestidn empresarial, asi como a aceptar su propiedad
dentro de las empresas considerdndola a menudo como un
afiadido mas a otros departamentos. '

(«..)"La comunicacidén es vista como algo para ser
hecho cuando hay tiempo libre o algo para ser
delegado a los departamentos de comunicacidén. lLa
empresa se rompe en dos persiguiendo diferentes
objetivos. Esto lleva inevitablemente a mezclar
mensajes y crear conflictos. El problema es gue
los métodos y practicas disefiadas para una
efectiva comunicacién descendente, no valen para
una comunicacién ascendente y horizontal gque toda
cultura de calidad exige"?26

* La comunicacidén interna es todavia percibida como un
mecanismo de informacién; en definitiva como un
mecanismo de emisidén y diseminacidén de mensajes. Sin
embargo algunas empresas estln empezando a reconocer
su verdadera funcién haciendo participes y responsables
a los trabajadores de 1los distintos procesos de
comunicacién y gestién.

(...)}"La mayoria de las organizaciones reconocen
la necesidad de una buena comunicacién con sus
empleados. En los filtimos afios la batalla ha sido
ganada, pero todavia queda la falta de entendi-
miento y comprensién de lo ¢que la comunicacidn es,
y de las metas y objetives que tiene dentro de la
empresa. Los responsables de comunicacién saben
gue su drea ha sido muchas veces olvidada en las
agendas y en las sensibilidades politicas. La
empresa tiemne un problema inmediato -cortar
costes, aumentar la calidad, obtener mas con menos
gente- ellos ven la comunicacidén como algo central

26.~Quirke, Bill, “Getting Communication onte the agenda",Conferencia
pronunciada y publicada en las Actas del Congreso, Intermal Communication
Conference, Inter—Continental Hotel, Londrea, 4 de Marzo de 1993, pégs.2-3
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pero a la larga no obtienen los resultados que
buscan porque sélo tienen un punto de wvista
parcial de lo que la comunicacién es, y de lo que
puede llegar a ger"?’

* La necesidad de medir la efectividad de la comunica-
cidén se ha impuesto de modo imperativo en las empresas.
Cada vez més se estén imponiendo distintos sistemas de
evaluacidén y control de los distintos procesos de
comunicacién.

(...)"En una época en la que parece gque todo
necesita ser medido, valorado y estudiado, es
importante ser conscientes también de las
oportunidades y limitaciones ¢que tiene todo
sistema de evaluacidén. Las encuestas realizadas
a los trabajadores son unc de los medios para
conocer las expectativas, el grado de conocimiento
e ldentificacidn con los objetives de la
empresa, asi como el grado de satisfacocidn de los
empleados. En un época en la que asistimos a
procesos de cambio constantes las respuestas de
los trabajadores sirven también para reforzar Yy
consolidar los circulos de calidad total"?®

* Existe un mayor desarrollo de estrategias de
comunicacién interna en las empresas, pero en la
mayoria de los casos las estrategias de comunicacién
interna desarrolladas parecen no formar parte de la
estrategia global de empresa.

{...) 88lo cuando la comunicacidén interna forma parte,
y se desarrolla formando parte de la estrategia global
de la empresa, es cuando se convierte en un instrumento

27.~Ibidem, pags.l-2

28,-Drinkwater, Alan, "The use of Employee Surveys",Conferencla pronunciada
y publicada en las Actas del Congreso, Internal Communication Conference,
Inter-Continental Hotel, Londres, 21 de Marzo de 1994, pag.l
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eficaz de gestion. Mas alGn es preciso que la politica
de comunicacién global forme parte de la cultura
empresarial, sélo asi gquedara garantizada su
eficacia"?’

* La comunicacién interna estd siendo reconocida, cada
vez mis, como una herramienta clave para responder
positivamente a los procesos de cambio. Sin embargo,
su eficacia parece estar mas centrada en el resultadoc
de fortuitas circunstancias que en el desarrollo a
pricri de una estrategia y plan de comunicacién.

(...)"Crear una estructura adecuada es facil,
desarrollar una cultura abierta lleva mas tiempo,
pero a través de la comunicacidén puede lograrse.
La comunicacidén no puede ser fruto del efluviec de
un mes, necesita tiempo y trabajo, y el trabajo
es duro y costoso; cada hora, cada dia, cada
semana, cada afio, No es una pildora magica...es
un procesco continuo...pero las recompensas son
enormes30

(...)"Ante situaciones y procesos de cambio
constantes la necesidad de una buena estrategia
de comunicacién interna es esencial. Comprometerse
con una comunicacidén abierta y honesta, mantener
a todos los trabajadores informados e integrados,
haciéndoles participes de lo que estd ocurriendo
Yy tratando de responder a sus necesidades son
elementos oclaves para la implantacidén de los
procesos de cambio. 8i no se escucha a las
distintas audiencias y no se recoge el feed-~back
de los distintos plblicos, respondiendo de un modo
positivo y constructivo, cualquier estrategia de
comunicacidén careceria de sentido. El éxito estid
en la comunicacidén en dos direcciones'

29.-Royce, I.,ICI Group Headquarter, (Employee Communications Manager).
Entrevista mantenida en Londres el 12 de Junio de 1993.

30.~Cheyne, Alistair, "The Automobile Association. An example of Communication
Strategy", Conferencia pronunciada y publicada en las Actas del Congreso,

Interna Communication Conference, Inter-Continental Hotel, Londres, 4 de Marzo

de 1993, pag.20

31l.-Dennell, Phillipa, "Introduction from the Chair",Conferencxa pronunc;ada

¥ publlcada en las Actas del Congreso, b AL
Inter-Continental Hotel, Londres, 21 de Marzo de 1994, pég 1
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En Octubre de 1993 la Asociacidén Francesa de Comunicacidn
Interna (AFCI) publicd las conclusiones del estudio denominado
"Communication et Management". El obietivo de este estudio fue
el anadlisis de la figura del responsable de comunicacidén interna
en Francia. Contd con la participacién de 153 empresas repartidas
por toda la geografia francesa con una plantilla superior a 500
trabajadores.

Las princ%?ales conclusiones obtenidas del estudio fueron
las siguientesd?;

* El responsable de comunicacidn interna se ubica en
un 43% en.el rea de comunicacién interna exclusivamen-
te, y el 57% restante se encuentran ubicados en el drea
de comunicacidén externa en un 64% y en el 4rea de
recursos humanos en un 24%.

* El responsable de comunicacién interna tiene una
participacidén en la empresa bastante relevante, ya gque
un 28% forma parte del Comité de Direccidn.

* E1 responsable de comunicacidén interna tiene una
formacidén primordialmente juridica, econémica o
comercial en el 37% de los casos, nientras que la
formacién periodistica tGnicamente se atribuye en el 8%

de leos casos.

* [,os presupuestos destinados a la comunicacién interna
son en el 44% de las empresas participantes menos de
un millén de francos (alrededor de 24 millones de
pesetas), mientras que el 25% de las empresas encuesta

32.z Le ,. Estudioc realizado por AFCI (Association
Francaise de Communication Interne), Octubre de 1993.
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das invierte entre 1 y 3 millones de francos (entre 24
Y 72 millones de pesetas aproximadamente).

* Las herramientas mis utilizadas por los responsables
de comunicacién interna son las revistas internas en
un 97%, las convenciones en un 85% y las reuniones
departamentales y por Areas en un 83%.

* A la hora de comunicarse con los distintos niveles
de empresa con el consiguiente feed-back por parte de
los participantes, existen dos procesos principalmente
utilizados por los responsables de comunicacién
interna:

- Los seminarios y convenciones internas en un 76%

- Las encuestas privadas en un 75%

* Los acontecimientos gue tienen lugar en el mundo
empresarial pueden ser, a grandes rasgos, divididos en
cuatro tipos: estratégicos, organizacionales, econémi~
cos y financieros, sociales y humanos. Todas estas
situaciones requieren de 1la participacién de 1la
comunicacidén interna en el 80% de los casos.

* Los temas mayoritariamente tratados en los procesos
de comunicacidén interna son: orientaciones futuras y
objetivos de la empresa (85%); resultados de la empresa
(77%); y organizacidén del trabaijo (70%).

* La principal funcién del responsable de comunicacidn
interna es mucho mis ejecutiva que estratégica. Su
primera misién es hacer llegar el mensaje a los
distintos piblicos y recoger asi mismo las distintas
opiniones, mucho méds que tomar parte en la elaboracién
de los distintos mensajes.
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2. PAUTAS PARA EL FUTURO DE LA COMUNICACION INTERNA: ESTADOS
UNIDOS

Las politicas de comunicacién interna han sido Y astén
siendo en los tltimos afios una de las grandes preocupaciones de
los directivos espafioles. La comunicacién interna ha pasado de
ser una utopia a convertirse en una realidad. La participacién
de los trabajadores en un proyecto comin de empresa, la transmi-
si6n de informacién por canales rdpidos y eficaces, asi cémo la
recogida de informacidn por medio de practicas y herramientas que
garanticen una doble direccién de informacién ha llegado a ocupar
uno de los primeros lugares en las agendas no sélo de los
responsables de comunicacién sino de todos los directivos de
enpresa.

En una cultura empresarial donde los términos "competitiwvi-
dad", "eficacia" y "beneficio" son la pauta de cada dia, el valor
1ntang1b;e de la comunicacién interna puede tener aparentemente
poca importancia, pero si somos conscientes de gue la participa-
cién de los trabajadores en los procesos de gestlidn empresarial
puede propiciar un cambio de actitud en el trabajo, nos daremos
cuenta de la rentabilidad y eficacia de la comunicacién interna.

Es necesaric un cambio de cultura empresarial donde la
implementacién de politicas de comunicacién interna y la puesta
en marcha de canales y medios que favorezcan la implicacién y la
consiguiente participacidén de todos en un proyecto comGin de
empresa se convierta en una realidad, aidn més, en una de las
claves de la gestidén empresarial de nuestros dias.

La eficacia de la comunicacidn interna estd garantizada, en
gran parte, por dos factores: el estilo de direccidén y 1la
estructura formal de la empresa. Incluso aungue muchos directivos
estén deacuerdo en gque la "confianza' en una organizacidén es més
importante (su propio funcionamiento), que la autoridad o poder,
parece que no es siempre facll de desarrcllar...i;Por qué algo tan
importante es tan dificil de construir y mantener?. Lo dificil
es saber compaginar y poner las bases y los fundamentos de estos
dos aspectos; autoridad y confianza, que en definitiva implica
modelos de participacién y de comunicacién®3, Es necesario
considerar también que las estructuras formales y las informales
cohexisten dentro de la misma organizacién, por lo tanto deben
de actuar juntas, de lo contrario la una se velverd contra la

otra?3

33.-Barnes, L.B.,"Managing the paradox of organizational trust", Harvard
Business Review, Vol.59, 2/81, pags.l1l07-116

34.-Barnes, L.B. & Kriger, M.P., "The hidden s8side of organizational

leadership", Sloan Management Review, 1/86, pigs.l5-25
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La importancia del estilo de direccién y la necesidad de ir
hacla una nueva estructura empresarial pueden ser pautas claves
de cara al futuro:

l. Un estilo de direccidn participativo basado en la
confianza y en la comunicacién entre los miembros de la
organizacién a todos log niveles favorece la eficacia de la
comunicacidén interna.

(...)"He gastado una gran cantidad de mi tiempo
tratando de reducir y evitar las criticas en la
empresa. No dio resultado, tiempo perdido. Tal vez
desaparecian los conflictos pero existia el desprecio
Y eso es lo peor para profanar la imagen de la gente.
El deprecio y la oritica puede perfectamente desarro-
llarse en una empresa como la nuestra entre los de
Produccidén y Marketing. Es esencial mantener un dialogo
entre ellos. Muchas empresas fracasan porgue no existe
ni se favorece ese didlogo. El1l "role" del Director
General es asegurar que esae didlogo se produce y se
mantiene en la empresa"3

(e-.)"...ha dado un enorme girc en el modo de llevar
sus negocios y estd tratando de cambiar. Creo gue esta
tratando de involucrar Yy hacer participes a mas
trabajadores, eso es lo que todos pensamos. No es tanto
un cambio c¢como el reconocer y valorar a los demas
después de no haberse hecho entender antericrmente. Se
dio cuenta que los demds le veian como un intolerante
autoritario (...) ha aprendido a escuchar y a ser
paciente. Nosotros hemos aprendido a hablar, a insistir
en lo que gueremos decir. Es un camino en dos direccio-

nes'?

35.-Zaphiropouleos, Renn. Boston: Harvard Business School. Caso n® 480-044
36.-Blake, Mouton, Barnes y Grelner,"Breakthrough in Organization
Development", Harvard Businessg Review, Nov-Dic 1564, Vol.42, n26, pég.l52.
Comentarioc de uno de los trabajadores gque tomd parte en el proyecto.
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(...)"Estabamos tratando de movernos con bastante mis
rapidez, de hacer crecer nuestro negocio...una de las
razones fue oir gue nuestra mayor competencia estaba
haciendo lo mismo y una firma europea estaba a punto
de anunciar y lanzar un nuevo proyecto. Toda la fiabrica
Y la gente de la empresa estaba centrada y polarizada
en este asunto, pero hubo un momento en gue la gente
que trabajaba en fabrica se sintid excluida, sintieron
gque los directivos estaban actuando en secreto, y era
cierto, el director del proyecto rehusé incluso que el
director de planta, de la mayor planta que teniamos
visitara nuestra operacidn piloto. Todo esto produjo
un malestar general en la fibrica y algunos de ellos
empezaron a actuar para destruir la empresa"

2. La construccién de canales formales e informales que
favorezcan la comunicacién en todas las direccién y la
necesidad de compaginar las estructuras formales e
informales de poder, favorece la eficacia de la comunicacién
interna en el &mbito empresarial.

(...)"Es necesario crear redes de comunicacidn
ascendentes y horizontales para llegar a construir
puentes de relacién que permitan compartir 1las
distintas decisiones. La autoridad debe estar basada
en la confianza y en la toma de decisiones conjuntas,
de lo contrario se formardn lideres internos que se
volveran contra la autoridad establecida

formalmente' 38

(...)"Algunos de los problemas fueron culpa nuestra.
Perdimos el contacto con nuestros propios empleados.
Nos conformamos pensando gue en las grandes empresas
el contacto personal con los empleados era dificil e
imposible. Pactamos con eso. Ahora, sin embargo,
pensamos que lo opuesto es lo mds acertado. Cuanto méas

37.-Barnes, L.B. y Kriger, M.P.,"The hidden side of organizational

leadership", Slgan Management Review. Fall 1986, nel, pAgs.l17-18. Comentario

de un directivo de R&D, empresa que participd en el caso de estudio.

38.-Barnes, L.B. y XKriger, M.P. "The hidden side of Organizational
Leadership”. Sloan Management Review. Fall 1986, n2l, pig.l5
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grande es una empresa mas importante es hacer hincapié
en los contactos personales con sus trabajadores, desde
el primer nivel hasta el Gltimo pasandec por todos los
niveles. Nosotros lo hemos estado haciendo mal.
Tropezamos con nuestros propios supuestos"3

39.-Barnes, L.B., "Managing the paradox of organizational trust", Harwvard—
Bugivess QRevigw,. Marzo-Abril 1981, Vol.59, n22, pig.l116. Comentario del

Presidente de una multinacional americana que participé en el caso de estudio.
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CAPITULO VII

LA INFLUENCIA DE LA CULTURA EMPRESARIAL EN EL DESARROLLO DE LA
COMUNICACION INTERNA: ESTUDIO DE CAMPO

I. INTRODUCCION
II. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

1. Objetivo principal

2. Objetivos Especificos
IITI. PLANTEAMIENTO PREVIC DE HIPOTESIS

IV. METODOLOGIA

1. Criterios para la seleccién del universo de la
muestra

1.1. Técnica de recogida de datos

1.2. Contacto con los responsables de comunicacidn
interna :

2. Caracteristicas de las empresas que han participado
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I. INTRODUCCION

Una vez presentadas y conocidas las conclusiones mas
relevantes del Estudio sobre El estado real de la Comunicacifn
en Empresas con sede en la Comunidad Autdénoma de Madrid (ver
Capitulo V), y apoyédndome en los datos obtenidos a través de las
entrevistas personales realizadas -centradas en el cuestionario
disefiado (Ver, Capitulo.V.I.2.)- en las 213 empresas
participantes, me dispongo ahora a realizar wuna nueva
investigacidén que aungue partiendo de las conclusiones obtenidas
en el Estudio anterior, tiene objetivos distintos que seran
definidos en el siguiente apartado.

Presento a continuacién los objetlvos propuestos; las
hipdtesis previas planteadas; la metodologia utilizada; los
criterios de seleccién de la muestra de empresas a estudiar,
objeto del estudio; las caracteristicas de las empresas
seleccionadas y el andlisis de los resultados.

Expondremos, por Gltimo, las conclusiones obtenidas, junto
con una valoracidén de conjunto, en la que se reflejardn las
distorsiones y convergencias de la investigacién. Para finalizar
realizaré una autocritica del estudio junto con la presentacidn
de nuevas lineas de investigacién de cara al futuro.

IX. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

1. Objetivo Principal

Centramos nuestra investigacién, principalmente en dos
par&metros, que son los que dan titulo a nuestra tesis doctoral:

* La cultura empresarial

* La comunicacién interna
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OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

Pretendemos conocer la influencia de la cultura empresarial
de multinacionales extranjeras en el desarrollo de los planes de
comunicacidén interna de sus filiales espafiolas. Presentamos de
este mode la principal hipdtesis-objeto de nuestra investigacidn.

’

Si analizamos la hipdtesis central planteada, observamos que
partimos de una primera hipétesis en la que se presupone dque
existe una influencia de 1la cultura empresarial de las
nultinacionales extranjeras en sus fillales espafiolas (Ver
epigrafe III.) . Esta primera hipdtesis quedarad corroborada en
el andlisis de los resultados, que nos dardn a conocer también
el tipo de influencia que existe entre las empresas matrices y
sus filiales en Espafia en lo que a la cultura empresarial se
refiere y en el desarrollo de la comunicacién interna,
considerada como uno de los tipos de comunicacidén en el ambito
empresarial.

Una aproximacién a la delimitacidén y definicidén de los
principales parametros puede encontrarse teniendo en cuenta las
siguientes referencias:

* Cultura empresarial (Ver Capitulc IV. 5.)

* Comunicacién Interna (Ver capitulo V. II. 2.1.)

2. Objetivos Especificos

Los principales objetivos de este trabajo, objeto de estudio
de nuestra investigacién, quedan determinados del siguiente modo:

%* Conocer el desarrollo de la politica de comunicacidn
interna de las enpresas (fFiliales espafiolas de
multinacionales extranjeras) seleccionadas en la muestra:

~ Importancia dada a la comunicacidn interna

- Grado de satisfaccién obtenido con la politica
actual de comunicacién interna

- Grado de implicacidén de los directivos en la
comunicacidn interna
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OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

* Conocer el nivel de informacidn gue los trabajadores
espafioles tienen de 1los objetivos, metas, resultados y
cultura de la empresa matriz extranjera a la gue pertenecen
y de la filial espafiola en la gue trabajan-.

* Conocer las préacticas, canales y medios utilizados para
el desarrollo y la implementacidn de la comunicacidn interna
en las empresas filiales seleccionadas.

- Su grado de importancia
- Su nivel de desarrollo

- La necesidad de mejora de cara al futuro

* Conocer los principales objetivos de cada una de las
practicas, canales o medios desarrollados en la comunicacién
interna.

* Conocer el grade de involucracién y motivacidn de los
trabajadores en la comunicacidén ascendente con sus
directivos.

* Conocer las principales funciones del responsable de
comunicacién interna en el desarrollo e implementacidén de
la estrategia de comunicacidn interna en cada una de las
empresas seleccionadas asi como los limites ante los gue se
encuentran para llevar a cabo los objetivos propuestos.

1.~ Consideramos necesaric advertir -aunque lo explicaremos brevemente al
describir la metodologia de 1la investigacidén- gque las personas Jue
raspondieron a los objetivos propuestos en nuestro trabajo fueron todos ellos
responsables de la comunlcacién interna (directivos, la gran mayoria)
repregentantes de cada una de las empresas participantes.

Obsérvese que sl el objeto central de nuestra investigacidn es conocer
el grado de influencia de la cultura empresarial de multinaclonales
extranjeras en el desarrollo de la comunicacién interna de sus flliales
espafiolas, planteamos este segundo objetlvo especifico precisamente para
conocer el nivel de informacién gque los trabajadores tienen no sdlo de las
filiales espafiolas (empresas en lag que trabajan) sino también de las
multinacionales extranjeras correspondientes (empresas de las que dependen).
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III. PLANTEAMIENTO PREVIO DE HIPOTESIS

Antes de diseflar y llevar a cabo el trabajo de 1nvestlga01on
presentamos, establecimos un planteamiento previo de

hipdétesis, gue pudimos contrastar una vez analizados los
resultados obtenidos.

Las hipétesis previas quedaron formuladas en nueve:

1. Existe una relacidén entre la cultura empresarial y el
desarrollo de la comunicacién interna.

2. Cuanto méds influye la cultura empresarlal de la Casa
Matriz Extranjera en el proceso de comunicacidn interna de
la filial espaficla, mas desarrollada estd la comunicacidn
interna en dicha filial.

3. cCuanto wmas desarrolladas estén las précticas de
comunicacidén en la empresa, entendidas en una doble
direccidn (blderec01ona1es) mayor serd el nivel de
comunicacién en dicho &mbito empresarial.

4. Existe una relacién entre el desarrcllo de las Reuniones
Formales e Informales, =-en las gue existe una participacidn
por parte de los trabajadores y se produce un feed-back
entre directivos y trabajadores- y la eficacia de la
comunicacién interna.

5. Existe una relacién entre el desarrollo de las practicas
o medios personales, utilizadas como Iinstrumentos de
comunicacidn interna, y el grado de satisfaccidn vy
motivacién de los trabajadores en la empresa
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PLANTEAMIENTC PREVIO DE HIPOTESIS

6. No existe una relacién entre las précticas escritas -
utilizadas actualmente como instrumentos de comunicaciodn
interna- y el grado de participacidén (feed-back) entre los
distintos plblicos de la empresa.

7. Existe una relacidén entre el desarrollo de las précticas
o medios escritos, utilizados como instrumentos de
comunicacién interna, y el grado de informacidn de los
trabajadores en la empresa

8. Existe una relacidén entre el grado de motivacidén e
involucracién de los trabajadores en los proyectos de
empresa y la eficacia de la estrategia de comunicacidén
interna

9. Cuanto més implicados estén los directivos en el
desarrollo e implementacién de la estrategia de comunicacion
interna en la empresa, mayor serd la eficacla de dicha
estrategia.

ITII. METODOLOGIA

Una vez presentados los principales objetivos de nuestra
investigacién y conocidas las hipétesis previas planteadas, nos
disponemos a describir la metodologia utilizada para la obtencién
de los resultados que analizaremos en el siguiente epigrafe.
Presentaremos en primer lugar, los criterios para la seleccidn
de la muestra de empresas que nos disponemos a analizar.

1. Criterios para la geleccidn del universo de la
muestra

A la hora de presentar los criterios utilizados para la
seleccidn del universo de la muestra objeto de nuestro estudio,
es necesario advertir gque partimos de una muestra previa formada
por las 213 empresas que participaron en el Estudio de
Comunicacién en Empresas de la Comunidad Autdnoma de Madrid, (Ver
Capitulo V, I.2. Metodologia utilizada para la seleccion de la
muestra)
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METODOLOGIA

Partiendo de las empresas participantes en la muestra
anterior (213); los criterios utilizados para la seleccidn del
universo de la muestra objeto de nuestro estudio fueron los
siguientes:

1. Que todas fueran filiales espafiolas de
multinacionales extranjeras, es decir que su Casa
Matriz estuviera fuera de Espafia“.

2. Con una Facturacidén superior a 20.000 millones de
pesetasa.

3. Con una Plantilla superior a 500 trabajadores?.

4., Que cuenten con un Plan o Estrategia de Comunicacidn
Global formalmente definida.

5. Que la comunicacidén interna, considerada como uno
de los tipos de comunicacidén, la desarrollen y la
lleven desde dentro de la empresa (aungue cuenten con
la ayuda de asesores externos)

6. Que exista dentro de la empresa una persona gque se
responsabilice de la comunicacién interna, es decir,
gue sea funcién, al menos, de una persona formalmente
definida en el organigrama de empresa
(independientemente de la denominacién de su cargo).

2.-Al hablar de filiales espafiolas de multinacionales extranjeras, entendemos
que el origen mayoritario del accionariado es extranjero. Dentro de este grupo
ge incluyen tanto aquellas empresas filiales espafiolas establecidas vy
asentadas como tal por su Casa Matriz (multinaclonal extranjera), como
aquellas empresas gue en su origen fueron proplamente espaficlas ( el origen
mayoritario del accionariado era espafiol), pero que fueron absorbidas en un
momento determinado por una multinacional extranjera. Advertimos gque este

criterio es a efectos del afio 1993,

3.-Las cifras de Facturacién de cada una de las empresas se obtuviercn de,
Fomento de la Produccidn, Barcelona, Fomento de la Produceidn S.L., Octubre,
1993.

Los datos obtenidos en esta publicacién hacen referencia a la situacidn
empresarial de 1992.

4,~Ibidem
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METODOLOGIA

7. Que cuenten con el disefio e implementacién de
précticas, herramientas o canales que favorezcan el
desarrollo de la comunicacidén interna.

Teniendo en cuenta estos criterios, mostramos a continuacidn
la lista de empresas seleccionadas en la muestra’:

3M Egpafla

Alcatel Estandard Elé&ctrica
AT & T Espafa

Banco Natwegt Espafla
British Petrolium 0il Espafia
BSN Vidrio Espafia

Centrog Comerciales Continente
Credit Lyonnais Espafia
Cristaleria Espafiola S.A.
10. Danzas S.A.

11. Dow Chemical

12. El Aguila S.A.

13, Ericsgson Telecomunicaciones S.A.
14. Ford Credit S.A.

15. Fujitsu Espafla S.A.

16. Gefco Espafia

17. Gillette Comercial Company
18. IBM

19. Lever Espafia S.A.

20. Nanta S.A.

21. Peugeot Talbot Espafia

22, Productos Roche S.A.

23. Rover Espafia S.A,

24 . Scott Ibérica S.A.

25. Seguridad Espafla S.A.

26. Smithkline Beecham S.A.

27. Sociedad Espafiola de Oxigeno (SEO)
28, Telcel S.A.

29. Unisys Espafila S.A.

30. Vicasa S.A.

31. Wagons-Lits Espafia

WoOo~Tod Wk R

5.-Aunque el universo de la muestra estaba formado por 32 empresas, en la lista mparecen Unicamente 31, vya
que una de eilas se reservd el derecho a que figurara su nombre. Advertimos que las Empresas que figuran
eh La Lista no son las dnicas empresas con sede en la Comunidad Auténoma de Madrid que cumplen los eriterios
de seleccién propuestos, va que recordamos que partimos de una muestra anterior formada por 213 empresas,
participantes en el Estudio Piloto propuesto.
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1.1. Técnica de recogida de datos

Los datos se han obtenido siguiendo las sigulientes fases:

1. La_primera fase estuvo centrada en cuestiones tedricas.
Se procedid a plantear tres preguntas abiertas® a 1los
responsables de comunicacidn interna representantes de las
empresas seleccionadas en el universo de la muestra.

Las tres preguntas fueron elaboradas y disefiadas
personalmente y quedaron formuladas del siguiente modo:

* :Qué expectativas tiene la empresa matriz extranjera
sobre su filial espafiola en lo que se refiere al
desarrollo de la comunicacidn interna?

* La casa matriz extranjera...gMarca directrices
concretas o pautas a sequir para el desarrollo de
la comunicacién interna de la filial espafiola?

* :;Influye de alguna manera la cultura de la empresa
matriz extranjera en la cultura de la f£filial
espafiola en el desarrollo de la comunicacién
interna? En caso afirmativo indique en qué
aspectos.

2. La_ segqunda fase estuvo centrada en la préactica de la
comunicacién interna. Igual que en la fase anterior se le
plantearon al responsable de comunicacién interna las

siguientes prequntas abiertas:

6.-En la etapa de recogida de datos guisimoe utilizar la técnica de preguntas
abiertas y cerradas, precisamente para no delimitar la variedad de poeibles
respuestas, sino al contrario, para enriquecer los datos obtenidos de los
responsables de comunicacién entrevistados,

En las dos primeras fases la recogida de datos se hizo mediante

preguntas abiertas y en la tercera fase el disefio del cuestionario se elabord
combinande la técnica de preguntas ablertas y cerradas,
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METODOLOGIA

* ;Cufles son las précticas, herramientas o medios
utilizados actualmente para el desarrollo de la
comunicacién interna en su empresa?

* ¢Cudles de esas préacticas, herramientas o medios
resultan mids dificiles de implementar y por gué?

3. Lg_zgrgﬁxﬁmigﬁg consistid en el disefio y aplicacidn de
un cuestionario’ que presentamos a continuacidn:

ENCUESTA DE COMUNICACION INTERNA PARA LAS EMPRESAS SELECCIONADAS

Nombre de 1a EnMpDI eS8 . « s v s sssssrasnsasnsnrsstsssssssssssonscsenssesens
Personeentrevistada. vt it iserniaraosssessassnanssassvonsas

Cargo actual en 1a empreSa. s v o s et stoiesosssatsissansosasssaascas

7.~% Obaservamos de nuevo, y tal y como advertimos anteriormente, gue el
cuestionario consta de preguntas ablertas y ocerradas. No hemoa querido
cefiirnes Gnicamente al sistema de preguntas cerradas por mledo a manipular las
respuestas de los responsables de comunicacién interna entrevistados, ya que
pueden llevar a un empobrecimiento de los datos obtenidos. Por otra parte no
quisimos delimitar las posibles respuestas en su totalidad por lo que
decidimos utilizar la técnica de preguntas ablertas y cerradas no 8dlo en esta
tercera fase sino también en las anteriores fases propuestas., Resultaba més
enriquecedor aungue méds compleja la tabulacidn de los resultados.

* Lag preguntas cerradas planteadas en el cuestionarlo quedaron formuladas
deacuerdo a una tabla numérica de gradacién de 1 a 5 para ser respondldas por
los responsables entrevistadosg., El grado de valoracidn resultd ger de menor
a mayor: de l(minimo valor) a 5 (miximo valor). Se optd por asignar cinco
valores numéricos preclisamente por ofrecer la oportinidad de sltuarse en el
punto medio (n23), considerando gue esta opcidn no resultaba ambigua o carente
de slgnificado, sino al contrario, relevante a la hora de la codificacidn de
log datos. A la hora de responder a estas preguntas, se les advirtid a los
responsables de comunicacidn interna que intentaran en la medida de lo
posible, situarse en la posicién intermedia, y que sdlo eligieran la opcidn
3 en caso de sentirse indiferentes con respecto a la pregunta planteada.

* Eg necesario advertir tamblén gue algunas de las preguntas dlsefiadas en

el cuestionario fueron formuladas para corroborar y contrastar parte de las
respuestas obtenidas en las dos primeras fases.
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METODOLOGIA

Prinecipales funciones (Responsabilidades):

(Por favor, rodee con un circulo el nimero de la respuesta gue
mias se aproxime a su opinidén en cada una de las preguntas)

1. sHasta qué punto eres consciente de la eficacia de la
comunicacifén interna en tu empresa desde los directivos hacia los
trabajadores (empleados) (comunicacidn descendente) y viceversa
(comunicacidén ascendente)?

1 2 3 4 5

nuy muy

poco , consciente

consciente

2. cHasta gqué punto estds satisfecho con la comunicacién

interna en tu empresa desde los directivos hacia los trabajadores
y viceversa?

1 2 3 4 5

nuy muy

poco satisfecho

satisfecho

3. Durante los Udltimos dos afios... (¢Qué proporcién de

directivos en tu empresa han sido mAs conscientes, implicandose
méds activamente en la implementacidén de la comunicacidén interna?

1 2 3 4 5
muay muchos
pocos
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METODOLOGIA

4. a) ¢Hasta gué punto crees que los trabajadores de tu empresa
estdn informados (conocen) o por el contrario no estén informados
(carecen de conocimiento) de los objetivos, metas, resultados y
cultura de la empresa matriz extranjera?

1 2 3 4 5

nuy muy

poco bien
informados informados

b) ¢Hasta qué punto crees gque los trabajadores de tu empresa
estan informados (conocen) o por el contrario no estan informados
(carecen de conocimiento) de los objetivos, metas, resultados y
cultura de la empresa filial espafiola?

1 2 3 4 5

muy muy

poco bien

informados informados

5. A continuacién aparecen algunas de las practicas, canales

o medios mds utilizados por las empresas para comunicarse con sus
trabajadores. Enumere por orden de importancia las préctlcas,
canales o medios que mejor describen el tipo de comunicacidn
interna gque se lleva a cabo en su empresa.
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METODOLOGIA

Practicas o medios escritos:

Memos para dar instrucciones .

Memos para anunciar e informar sobre asuntos de la empresa

Boletines (newsletters) de informacidn general

Boletines temas monogréaficos

- Boletines dando instrucciones o descripciones sobre el
trabajo

Revista Interna

Correo Interno (electrénico, etc.)

i

Reuniones Formales (establecidas por la empresa):

- Reuniones por departamentos

- Reuniones que incluyen miembros de mas de un departamento

- Reuniones gque incluyen tanto directivos (jefes de
departamento) como trabajadores

Reuniocnes Informales:

- Reuniones informales relacionadas con asuntos de trabajo
- Acontecimientos sociales informales (concursos,
celebraciones etc.)

Otras Préacticas:

iCuédles son, en tu opinién, los principales objetivos de las
priacticas o medios escritos utilizados en la comunicacidn
interna? Describelos brevemente.

——— o — i T———T——— Ty o i ) T R (o L Ao i S Pl . W S P S DN E S Mt S A S M S v red el L L A . M S Gt G e it
et b e e o ok Bk ok et ek ik B LA AN A AP ML L U B Gt S A S W e R o ekt A fant i e i S S e e el e Ve e N A U A RS S A e Sl ek et M M M et T
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METODOLOGIA

10-

dCudles son, en tu opinidn, los principales objetivos de las
reuniones formales utilizadas como préacticas o medios de
comunicacidén interna? Describelos brevemente.

T — v T S ot i S o WAeg P e i e e S et ek e WA S G S Y S e R e —— e

(Cudles son, en tu opinién, los principales objetivos de las
reuniones informales? Describelos brevemente.

iHasta qué punto estdn los trabajadores activamente
involucrados y motivados en la comunicacién ascendente con
sus directivos?

1 2 3 4 5

nuy muy

poco motivados
motivados

a) ¢Cudles crees que son las tres préacticas de comunicacién
mis importantes gue aparecen en tu empresa? (Seflale las tres
mas importantes teniendo en cuenta la lista que aparece a
continuacién, pudiendo afiadir més si es necesario)
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Practicas o medios escritos:

- Memos para dar instrucciones

- Memos para anunciar e informar sobre asuntos de la empresa

- Boletines (newletters) de informacién general

- Boletines sobre temas monograficos

- Boletines dando instrucciones o descripciones sobre el
trabajo

Revista interna
Correo interno (electrénico, etc.)

Reuniones Formales (establecidas por la empresa):

- Reuniones por departamentos

-~ Reuniones que incluyen miembros de mas de un departamento

- Reuniones que incluyen tante directivos (Jjefes de
departamento) como trabajadores

Reuniones Informales:

- Reuniones informales relacionadas con asuntos de trabajo
- Acontecimientos sociales informales (concursos,
celebraciones, etc.)

Otras préacticas:

b) (Cudles crees dque son las tres précticas de
comunicacién mas eficaces utilizadas actualmente en tu

empresa?
(Sefiale las tres més eficaces teniendo en cuenta la lista
que aparece a continuaclén, pudiendo afiadir més gl es

necesario)
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11.

Practicas o medios escritos:

- Memos para dar instrucciones

- Memos para anunciar e informar sobre asuntos de la empresa

~ Boletines (newletters) de informacidn general

- Boletines sobre temas monogré&ficos

~ Boletines dando instrucciones o descripciones sobre el
trabajo

- Revista interna

- Correo Interno (electrénico, etc.)

Reuniones Formales (establecidas por la empresa):

- Reuniones por departamentos

-~ Reuniones que incluyen miembros de mids de un departamento

- Reuniones que incluyen tanto directivos (Jjefes de
departamento) como trabajadores.

Reuniones Informales:

- Reuniones informales relacionadas con asuntos de trabajo
- Acontecimientos sociales informales {concursos,
celebraciones, etc.)

Otras préacticas:

En tu opinidén... Cudles son las dos o tres préacticas de
comunicacién que deberian desarrollarse mads con el objeto
de mejorar la comunicacidén interna?
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12.

13.

14.

iQuién deberia asumir la funcidén y responsabilidad en el
desarrollo de estas practicas de comunicacidn?

¢Cudl crees que es tu M"role" (tu funcién) en la

implementacién de estas practicas de comunicacidn que
deberian desarrollarse mas con el objeto de mejorar la
comunicacidén interna?

________ i ————— ————" 0 =t Bt fov® Gt Gt B S MM St M W e el et (et AR S e S M S e Vet et T R T T v b it Hh LS B e

—————————————————— i et vl ekt Bk et W A S A S G St S e VA v e . bt Ml el R SR S S S Gt S it it M

e o e et ok . ok o ok Ak A T AN LR PR Bl RAk A LA S N A et A et et B S M S maw W W A o o et ks T i e e v e et S i ) s i o
3

———————————————————— Sk st v Tt ek i N S e T S e wem e M Ve T et e S Lis MRS M S et boe (e R e

(Qué capacidad y posibilidad tienes actualmente, desde el
puesto que ocupas en la empresa, para influir en la puesta
en marcha de los pasos que describes en las preguntas 12 y
137
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1.2, Contacto con los responsables de Comunicacidn

Interna

El primer paso fue contactar telefdnicamente con los
responsables de comunicacién interna de las empresas
seleccionadas.

Una vez presentados los objetivos de la investigacidén a cada
uno de los responsables, se les propuso su participacién en el
estudio de campo por ser una de las empresas seleccilonadas en la
muestra.

A los responsables de comunicacidén interna de las empresas
seleccionadas que confirmaron su participacidn en el estudio se
les ofrecidé la posibilidad de hacerlo eligiendo una de las
siguientes opciones:

1. Entrevista personal

2. Cuestionario autoadministrado

Como seflaldbamos anteriormente de las 32 empresas
seleccionadas en el universo de la muestra, fueron 30 las
empresas participantes, de las cuales 29 lo hiclieron a través de
una entrevista personal y solamente una respondidé eligiendo la
segunda opcidn.

Una vez concertada la entrevista con cada uno de los 29
responsables de comunicacién interna que eligieron esta primera
opcidn, se acudid personalmente a sus departamentos para llevar
a cabo las tres fases propuestas para la recogida de datos. Una
vez codificados los resultados al finalizar 1la entrevista
personal se volvid a contactar con los responsables cuando fue
necesario aclarar alguno de los datos obtenidos. Al responsable
de comunicacién interna que participé eligiendo la segunda opcidn
se le envid por escrito las cuestiones expuestas en cada una de
las tres fases.
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Teniendo en cuenta que 30 fueron las empresas que
participaron en el estudio de las 32 seleccionadas en el universo
de la muestra, podemos seflalar que la respuesta obtenida en esta
investigacién es de un 93,75%.

Una vez obtenidos los resultados por parte de los
responsables de comunicacidn interna de cada una de las empresas
participantes, y previo a la fase de codificacién, se revisaron
las respuestas obtenidas, y cuando la informacién no estuvo clara
se procedidé a contactar de nuevo con la persona responsable de
los resultados obtenidos.

El contacto con los responsables de comunicacidén interna de
las empresas participantes y la recogida de datos se realizd
durante el trimestre de Septiembre a Diciembre de 1994, por lo
que los resultados obtenidos, que analizaremos en el siguiente
capitulo son considerados a efectos del afioc 1994.

Mostramos en el siguiente grédfico las caracteristicas de las
empresas que han participado teniendo en cuenta dos variables®:

1. El pais de la casa matriz a la que pertenecen

2. El sector en el gue se encuentran

8.-* Aungue fueron analizadas tambidn dos variables més:a) el nmeroc de
trabajadores en cada una de las empresas seleccionadas (filiales espafiolas)
y b) la facturacidén anual (en la fllial espaficla). Consideramos gue la
presentacidn de los valores absolutos de cada una de estas variables no es
exacta actualmente por ser factores muy fluctuantes.

* §in embargo, queremos advertir que todas las empresas del universo de la
muestra, y por tanto todas las empresas particlpantes contaban con una
plantilla superior a 500 trabajadores y con una facturacidn anual superior a
20.000 millones de pesetas a efectos de Diciembre de 1992 (ver Criterios de

geleccidn, IV. 1.}

* Los datos obtenidos es esta apartade fueren ademds contrastados con los
regsponsables de comunicacién interna que participaron en el Estudio.

* Observamos que el niimero de empresas que aparecen en el grafico son 29
y no 30 (nimeroc de empresas participantes), ya que una se reservd el derecho
a que figurara su nombre.
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Pais de la Empresa
Nombre de la Empresa Sector Matriz a fa que

pertenece
1. 3M Espafia, S.A. . Quimica U.8.A.
2. Alcatel Standard Eléctrica, S.A. Ylectrénica Francia
3. At & T cspafia, S.A. Electrénica U.S.A.
4. Banco Natwest Espafia Banca Inglaterra
5, Brithis Petroium Oil Espafia, S.A. | Petrdleo y Gasolinas Inglaterra
6. BSN Vidrio Espafia, S.A. Vidrio Francia
7. Centros Comerciales Continente Alimentacién Francia
8. Credit Lyonnais Espafia Banca Francia
9, Cristaleria Espafiola, S. A. Vidrio Francia
10, Danzas, S.A. - Transporte Internacional Suiza
11. Dew Chemical Ibérica, S.A. Quimica U.8.A.
12. El Aguila, 8.A. Bebidas Holanda
13.Ericceon Telecomunicaciones,S. A Electronica Suecia
14. Ford Credit, S.A. Financlorag US.A.
15. Gefco Espafia, S.A. Transportes 'y Aduanas Francia
16. Gillette Comercial Company Comercial U.S.A
17. IBM. - Informitica U.S.A,
18, Nanta, S.A. -~ Alimentacién Inglaterra
19. Peugeot Talbot Espafia, 8.A. Automdvil Francia
20. Productos Roche, 8.A. Industria Farmacéutica Suiza
21. Rover Espafia, S.A. Comerciales Automévil Inglatesra
22. Securitas Seguridad Espafia, S. A. Actividades Diversas Suiza
23. Scott Ibérica, S.A. ‘Papel y Cartdn U.S.A
24. Smith Kline Bercham, S.A. | Indugtria Farmaccutica U.S.A./Inglaterra
25.Sociedad Espafiola de Oxigeno s.A. Quimica Francia
26. Telcel, S,A. Electrdnica U.S.A.
27. Unisys Espaila, S.A. Informética U.8.A.
28. Vicasa, S.A.. Vidrio Francia
29. Wagons-List Espafia Hosteletia-Turismo Francia
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CAPITULO VIII

ANALISTS DE LOS RESULTADOS Y VALORACION FINAL

1. INTRODUCCION AL ANALISIS DE LOS RESULTADOS

2. ANALISIS DE CADA UNO DE LOS "ITEMS" FORMULADOS EN LAS
TRES FASES PROPUESTAS

2.1. Resultados obtenidos en la Primera Fase

2.2. Resultados obtenlidos en la Segunda Fase

2.3. Resultados obtenidos en la Tercera Fasge

3. INTERRELACIONES ESTABLECIDAS ENTRE LAS DISTINTAS
VARIABLES

4. VALORACICN DE CONJUNTO

4.1. Distorsiones
4.2, Convergencias

4.3, Empregas Tipo

5, AUTOCRITICA Y PROPUESTA DE NUEVAS LINEAS DE INVESTIGACION

6. DIFICULTADES ENCONTRADAS DURANTE EL DESARROLLO DE MI
INVESTIGACION
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1. INTRODUCCION AL ANALISIS DE LOS RESULTADOS'

Una vez expuestos los objetivos del trabajo de investigacién
v la metodologia utilizada para la obtencidn de los resultados
pasaremos al andlisis de los datos obtenidos en cada una de las
fases presentadas en el capitulo anterior (Ver Capitulo VII, IV.
1.1.)

Analizaremos, en primer lugar y por separado, las respuestasg
obtenidas en cada uno de losg "items" formulados en las tres fases
propuestas para la obtencidn de los resultados y estableceremos
una serie de interrelaciones entre lag distintas variables.

A continuacidén llevaremos a cabo una valoracién de conjunto
de los vresultados obtenidos en la dque se expondrdn las
distorsiones vy convergencias aparecidas en el trabajo de
investigacidn, al igual gque los limites deducidos de nuestro
andlisis.

Finalizaremos con una autocritica y propuesta de nuevas
lineas de investigacidn de cara al futuro.

2. ANALISIS DE CADA UNO DE LOS "ITEMS" FORMULADOS EN LAS
TRES FASES PROPUESTAS

2.1. Regultados obtenidos en la Primera Fage

Tal y como sefialdbamos en el capitulo anterior al hablar de
la técnica de recogida de datos, las preguntas formuladas en esta
primera fase a los responsables de comunicacidén interna de las
empresas participantes fueron preguntas abiertas. La tabulacidn

1.-Advertimos de nuevo, tal y como sefialdbamos en el Capftulo VII, que la fase de recogida de datos de las
30 empresas participantes se realizé durante el trimestre de Septienbre a Diciembre de 1994, por lo que los
resultados obtenidos son a efectos de 1994.

El andlisis de los resultados se realizard a nivel global. En ningdn momento se Llevard a cabo un

andlisis individualizado de los datos obtenidos en cualguiera de las empresas seleccionadas en la muestra.
Precisamente pars garantizar la confidencialided, ta valoracidn se efectuard & nivel global.
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ANALISIS DE CADA UNO DE LOS YITEMS" FORMULADOS EN LAS TRES FASES PROPUESTAS

de los resultados resultd compleja, aungue enriquecedora al mismo
tiempo, por la variedad de respuestas obtenidas.

Analizaremos a continuacidn cada una de las preguntas
formuladas en esta Primera Fase®:

P. :Qué expectativas tiene la Empresa Matriz Extranjera
sobre su filial espaficla en lo que se refiere al desarrollo
de la Comunicacidn Interna?

Las respuestas obtenidas de los responsables de
comunicacidn entrevistados fueron agrupadas en torno a tres
grupos que presentamos a continuacién:

1. La Empresa Matriz Extranjera no tiene ningfin tipo

de expectativas en 1o gue hace referencia al desarrollo

de la comunicacion interna de la filial espafiola,
puesto que existe una independencia total en el
desarrollo de los planes de comunicacidén interna en
cada una de las filiales del Grupo.

2. La Empresa Matriz Extranjera tiene una serie de
expectativas sobre su filial espafiola en lo que hace
referencia al desarrollc de la Comunicacién Interna.
Esas expectativas esgstédn relacionadas con la puegta en
maxrcha v aplicacién de valores comunes LTG0

todas las empresas del Grupo, v dentro de la politica
de Comunicacidn Interna a nivel global. Los valores a

los que hicieron referencia quedaron definidos del
siguiente modo:

2.-Aunque las preguntas formuladas en esta Primera Fase hacen referencia a objetivos distintos, observamos
que las tres giran en torno a le hipdtesis ceptral, objeto de estudio de huestra investigacidn. Los
pardmetros que se barajan en cada una de ellas son los mismos: influencia de (a cultura empresarial de la
casa matriz en el desarrollo de La comunicacién interna de la filial espafola. Las tres preguntas guedaron

formuladas tal y como aparecen en el texto, precisamente para corroborar las respuestas obtenidas en cada
una de ellas y en su conjunto.
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ANALISIS DE CADA UNG DE LOS "ITEMS" FORMULADOS EN LAS TRES FASES PROPUEETAS

* Informacidn a todos los niveles
* Transparencia

* Participacidén e Involucracién de todos 1los
niveles de la empresa en los proyectos y
objetivos propuestos por la Casa Matriz del
Grupo.

3. La Empresa Matriz Extranjera tiene una serie de
expectativas sobre su filial espaficla en lo que hace
referencia al desarrollo de la Comunicacién Interna.
Egsas expectativas estén relacionadas con la puesta en
marcha, dentro de la politica de Comunicacidn Interna,
de valores comunes vy genéricos para todas las empresas
del Crupo, -junto con la puesta en marcha de una gerie

de practicas, canales o medios comunes propuestos por
la Empresa Matriz Extranjera a nivel global.

El Primer Grupo estuvo representado por el 6.6% de los
responsables de comunicacidn entrevistados, representantes
de las empregas seleccionadas. El Segundo Grupo, estuvo
representado por el 69.9%, y el Tercer Grupo, alcanzdé una
representacidn del 23.3%.

P. La Casa Matriz Extranjera... ¢ Marca directrices
concretas o pautas a seguir para el desarrollec de la
Comunicacién Interna de 1la filial espafiola?

Las respuestas obtenidas de los responsables de
comunicacién interna entrevistados quedaron agrupadas en
torno a cinco grupos:

1. La Empresa Matriz Extranjera no marca pautas ni
directrices concretas en lo ¢ue hace referencia a la
puesta en marcha y desarrollo de la Comunicacidn
Interna en la filial egpaficla.
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ANALISIS DE CADA UNO DE LOS "ITEMS" FORMULADOS EN LAS TRES FASES PROPUESTAS

2. La Empresa Matriz Extranjera cuenta con una serie
de planes de comunicacidén a nivel glcbal propuestos
como pautas orientativas a gequir en cada una de lag
empresas del Grupo. Dentro de los planes de
comunicacién global, la comunicacidn interna esté
desarrollada como uno de los tipos de comunicacién.

3. La Empresa Matriz Extranjera marca una serie de
pautas concretas a segulr v a aplicar en cada uno de
los planes de comunicacidn de las empregas filiales.
Existen por lo tanto una serie de directrices concretas
impuestas desde la Casa Matriz Extranjera en lo que
hace referencia al desarrollo de la comunicacién
interna en la filial espafiola. Esas directrices estéan
relacionadas con la consecucidén de una serie de
objetivos:

* Formacidén en comunicacién a todos los
responsables de las distintas adreas de la empresa

* Disefio de una estrategia de comunicacién interna
dentro de la estrategia de comunicacién global,
elaborada por cada una de las filiales del Grupo;
en este caso por la filial espafiola.

* Puesta en marcha, por parte de la filial
espafiola, de una serie de herramientas, medios o
practicas, para la consecucién de los objetivos
propuestos en su estrategia de comunicacidn
interna,

4. La Empresa Matriz Extranjera marca una serie de

pautas concretas a sequir en el desarrxcollo de losg
planes de comunicacidn interxna de la filial espaficla,
junto con la propuesta de una serie de pricticasg,
canales o medios comunes para la consecucidn de esas

directrices o pautas marcadas desde la Caga Matyiz.
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ANALISIS DE CADA UNO DE LOS MITEMS" FORMULADOS EN LAS TRES FASES PROPUESTAS

5. La Empresa Matriz Extranjera ademds de marcar una
cserie de pautas concretas y directrices a seguir por

arte de la filial espanola en 1o gue hace referencia
a la comunicaciodn interna, propone s _Beric e
practicas, canales o medios para la consecucion de esas

pautas junto con una serle de mecanismos de contyol V
sequimiento de las directrices establecidas y practicas

Ercguestas.

Los resultados obtenidos muestran que el 6.6% de las
empresas participantes se encuentra formando parte del
Primer Grupo. El 33.3% estd situado en el Segundo Grupo. El
mayor porcentaje se encuentra en el Tercer Grupo, con un
36.6%. El1 Cuarto Grupo alcanza un 13.3%, y por Gltimo el
Quinto Grupo con un 10%°

P. ¢Influye de alguna manera la cultura de la Empresa Matriz
Extranjera en la cultura de la filial espaficla en lo que
hace referencia al desarrollo de su politica o Plan de
Comunicacidn Interna?

A la hora de responder a esta pregunta fue preciso
aclarar a los vresponsables de comunicacidén interna
entrevistados qué entendiamos por cultura empresarial.
Remitimos al lector al Capitulo IV, epigrafe 5 para la
definicién y caracteristicas de este concepto’. Una vez
delimitado el contenido de este término, las respuestas
obtenidas fueron agrupadas en tres diferentes grupos:

1. No _existe mninguna influencia de la cultura
empresarial de la Casa Matriz en el desarrollo de la

comunicacién interna de la filial espafiola

3.-La suma total es de 99.8% por tratarse de cifras con decimales periddicos.

4.-"La cultura empresarial es ciertamente el estilo, la filosoffa, el cardcter, la personalidad, el clima,
el espiritu de la empresa, su personalidad, pero también el modo de tratar los recursos materiales, ademds
de los sfmbolos", en Gémez Pérez, R. "Notas sobre la cultura empresarial", Seminario Permanente. Empresa
y Humanisme, nt27, Pemplona, Universidad de Navarra, 1990, pég.19.
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ANALISIS DE CADA UNO DE LOS "ITEMS" FORMULADOS EN LAS TRES FASES PROPUESTAS

2, La Empresa Matriz trata de inculcar en la filial
espafiola una serie de valoreg comunes Vv dgenéricos gu
forman parte de la cultura empresarial del gr Jrupo .
Dentro del conjunto de estos valores y principlos,
parte de ellos hacen referencia a la politica de
comunicacidn global, e indirectamente al desarrollo de
la Comunicacidén Interna.

3. La Empresa Matriz marca una serie de valores Vv
principios concretos en la politica de comunicacioén a
nivel global que deben gequirse en cada wuna de las
politicas de lag filiales v gque influven por lo tanto
en el desarrolle de la estrategia o plan de
gomunicacidn interna, en egte caso, de la
filial espafiola. Dentro de estos valores y principios
concretos cabe destacar:

* La importancia dada por parte de la Empresa
Matriz Extranjera a la formacidén en comunicacidn
de los directivos. Se imparten Seminarios y Cursos
de Formacién desde la Casa Matriz

* L,a transmisién de mensajes concretos elaborados
desde la Empresa Matriz Extranjera y que deben ser
difundidos por todas las filiales y hacia todos
los piblicos y niveles de la empresa.

4, La Empresa Matriz Extranjera marca una serie de.
directrices v pautasg concretas a sgequir pox la filial

espafiola en relacidén al desarrollo de la Comunicacidn
Interna, junto con la implantacidon de una sgerie de

practicas, canales o mediocs comunes para todas lag

empresas del Grupo. A través del digefio y puesta en
marcha de egtag préacticas, canales o mediog comunes,

se trangsmite la cultura del Grupo influvendo a su vew

en la cultura de cada una de lag filialeg, en este caso
en la cultura de la filial espafiola.

*  Précticas, canales o© medlos fisicos vy
personales comunes implantados desde la Matriz
Extranjera vy que deben ser aplicados en cada una
de las fillales del Grupo
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ANALISIS DE CADA UNO DE LOS "ITEMSM FORMULADOS EN LAS TRES FASES PROPUESTAS

El Primer Grupo estuvo representado por el 6.6%. El
Segundo Grupo alcanzd el 33.3%. El1 36.6% fue la
representacidén del Tercer Grupo y el Cuarto tuvo una
representacién del 23.3%.°

2.2. Regultados obtenidos en la Segunda Fage

La Segunda Fase estuvo centrada en la practica de la
Comunicacién Interna. Se plantearon dos preqguntas abiertag a los
responsables de comunicacidén interna entrevistados. Analizamos
a continuacién los resultados obtenidos en cada una de las
preguntas formuladas:

P. ¢Cudles son las practicas, herramientas o medios
utilizados actualmente para el desarrollc de la
Comunicacidn Interna?

Lag respuestas obtenidas por los responsables de
comunicacidn interna entrevistados sirvieron para
corroborar, en parte, los resultados de las preguntas n°® 10
y 11 (Ver Capitulo VII, IV. 1.1.)

En este caso el analisisg de los datos obtenidos muestra
gque las practicas, herramientas o medios mas utilizados por
losg responsableg de comunicacidn interna entrevistados son:

1. La Revista Interna

2. Los videos corporativos

5.-Los responsables de comunicacién interna que se identificaron con el segundo, tercero y cuarto grupo,
destacaron cémo independientemente del grade de influencia de la cultura empresarial de la Casa Matriz,
existfa siempre una cierta independencia y respeto por la idiosincrasia y cultura empresarial de la filial
espafiola.
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ANAL1S1S DE CADA UNO DE LOS "ITEMS" FORMULADOS EMN LAS TRES FASES PROPUESTAS

3. Las reuniones departamentales

4. Las reunioneg interdepartamentales

5. Las "reuniones en cascada" (reuniones que
incluyen tanto a directivos como a
trabajadores)

P. ¢Cudles de esas pricticas, herramientas o medios resultan
mds dificiles de implementar y por qué?

Una vez conocidas las prédcticas, herramientas o medios
mds utilizados actualmente por los responsables de
comunicacién interna, se les pididé que indicaran cudles de
esas priacticas resultaban mds dificiles de implementar y por
qué®.

El 87% afirmd que las "reuniones en cascada" resultaban
costosas y dificil de implementar. Las razones aducidas
fueron tres:

1., Falta de motivacién por parte de los
trabajadores para participar en losg objetivos
propuestos.

2., PFalta de cultura empresarial gue potencie y
favorezca la participacidn de los
trabajadores

3. Falta de mecanismos para poner en marcha e
implementar el feed-back recogido de losg
participantes en las "reuniones en cascada'

6.-Advertimos que al tratarse de respuestas miltiples, la suma de los % no es 100. Algunos de los
responsables de comunicacién interna entrevistados se limitaron a dar una tnica respuesta; sin embargo,

otros dieron dos, siguiendo el orden de mayor a menor dificultad.
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ANALISIS DE CADA UNO DE LOS “ITEMS' FORMULADOS EN LAS TRES FASES PROPUESTAS

ELl 76.6% sefiald que las "reuniones
interdepartamentales" eran consgideradas como otra de las
préicticas mds dificiles de implementar. Las razones fueron
las siguientes:

1. Falta de visién de conjunto y de conocimiento
de lag funciones y responsabilidades de los
distintos departamentos de la empresa. Existe
una gran independencia y falta de relacidn
entre los distintos departamentos.

2. Falta de esgspiritu de trabajo en equipo. Los
estilos de direccidn participativos y la toma
de decigiones en comin, no ha sido wmuchas
veces favorecida por la cultura de empresa.

El 52.3% sefial® que "la revista interna", entendida
como aquella publicacidén dirigida especialmente a los
trabajadores, resultaba dificil de mantener, precisamente
porque era costoso motivar a los trabajadores a que
participaran activamente en esta publicacién.

2.3. Resultados cobtenidos en la Tercera Fage

La Tercera Fase conslstidé en el disefio y aplicacidén de un
cuegtionario que fue respondido por todos los responsables de
comunicacién interna que participaron en esta investigacidn.

Tal vy como explicamos en el capitulo anterior, el
cuestionario sge digefldé combinando 1la técnica de preguntas
cerradag y abiertas (Ver Capitule VII, IV. 1.1), por lo que
dividiremos el andlisis de los resultados de esta Tercera Fase
en dos:

- Andlisis de losg resultados de las Preguntas Cerradas

- Andlisis de los resultados de las Preguntas Abiertas
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ANALISIS DE CADA UNO DE LOS WITEMS' FORMULADOS EN LAS TRES FASES PROPUESTAS

Remitiremos en todo momento al lector a cada una de las
preguntas que aparecen en el cuestionario presentado en el
Capitulo VII, IV. 1.1.

Antes de pasar al desarrollo de cada uno de estos dos
apartados con sus correspondientes preguntas, creemos necesario
detenernos en el andlisis del gargo actual ocupado por los
responsables de comunicacidén interna gque participaron en el
Estudio. Resultd relevante observar la variedad de "nombres" bajo
los que se denominan a las personas entrevistadas, todos con
responsabilidades vy funciones de comunicacién interna, ademéas de
otras muchas funciones, en la mayoria de los casos.

Al inicio del cuestionario se les pidid a los responsables
entrevistados que indicaran el Cargo actual que ocupaban en la
empresa {(Ver Capitulo VII, IV. 1.1.)

El andlisis de los resultados obtenidos queda reflejadoc en
la siguiente grédfica: GRAFICA I
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ANAL1S1S DE CADA UNO DE LOS "ITEMS" FORMULADOS EMN LAS TRES FASES PROPUESTAS

Observamos que sélo el 46.6% de los responsables de
comunicacién interna entrevistados ocupan el cargo de "Director
de Comunicacién". ELl 23.3% aparecen bajo la denominacidn de
"Director de Recursos Humanos", y el resto se divide entre
"Director de Marketing" con un 10%, "Director de Informacidn y
Relaciones Institucionales" 10%, y "Director Comercial" con un
3.3%. Sélo el 6.6% de los entrevistados aparecen bajo la
denominacidén de "Director de Comunicacién Interna'

Analisis de los resultados de las Preguntas Cerradas

Presentamog a continuacién una tabla con los resultados
obtenidos en las selis preguntas cerradas propuestas en el
cuestionario, y gue corresponden a las preguntag n°l, 2, 3, 4a),
4b), v 9 (Ver Capitulo VII, IV, 1.1.)7.

7.-* Estas cinco preguntas cerradas gue aparecen en el cuestionario quedaron formuladas deacuerdo a una
tabla numérica de gradacidén de 1 a 5 para ser respondidas por los responsables entrevistades. Et grado de
valoracién resultd ser de menor a mayor: de 1 (minimo valor) a 5 (miximo valor). Se optd por asignar cinco
valores numéricos precisemente para ofrecer la posibilidad de situarse en el punto medio (n23}, consideranda
que esta opcién no resultaba ambigua o carente de significado, sino al contrario, relevante a la hora de
la codificacién de los datos. A la hora de responder a estas preguntas se les advirtié a los responsables
de comunicacidn interna que intentaran, en la medida de lo posible, situarse en la posicidn intermedia, y
que sdlo eligieran La opcidn 3 en caso de sentirse indiferentes con respecto a la pregunta planteada.

* Junto a cada uno de los valores (de 1 a 5), aparecen dos columnas en las gue figuran el nimero de
empresas gue representan a cada una de las preguntas y el valor al que hecen referencia en %. Advertimos
que los % en cada una de las preguntas no son exactos, es decir, no suman 100 por tratarse de ndmeres con
decimales periddicos.
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ANALISIS DE CADA UNO DE LOS "ITEMSY FORMULADGS EN LAS TRES FASES PROPUESTAS

Resultados obtenidos

GRAFICA II
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ANALISIS DE CADA UNO DE LOS "ITEMS" FORMULADOS EN LAS TRES FASES PROPUESTAS

Desarrollamos log resultados obtenidos en las seis preguntas
cerradas que quedaron formuladas de la siguiente manera:

v

P. n°l. (Hasta qué punto eres consciente de la eficacia
de la comunicacién interna en tu empresa desde los
directivos hacia los trabajadores (empleados) (comunicacidn

descendente) y viceversa (comunicacidn ascendente)?

El 90% de los responsables se gitud en la posicidn
nimero 5, el 10% restante lo hizo en la 4. La gran mayoria
de los responsables entrevistados, representantes de las
empresas entrevistadas son, por lo tanto, muy conscientes
de la importancia de la comunicacidén interna en su empresa.
Entendido el proceso de comunicacidn interxrna en una doble
direccidn; ascendente y descendente.

La media de log resultados obtenidos se gitda en 4.5,
teniendo en cuenta la gradacidén de 1 a 5 que hemos utilizado
en lag preguntas cerradas.

1
| I i i ] L I ]
i i 1 i 1 | 1 1
4,5
1 2 3 4 5
Muy poco . Muy bien
informados informados

425



ANALISIS DE CADA UNO DE LOS "ITEMS" FORMULADOS EN LAS TRES FASES PROPUESTAS

P. n°2. Hasta qué punto egtéds satisfecho con la
comunicacién interna en tu empresa desde los directivos
hacia los trabajadores y.viceversa?

Los resultados obtenidos en esta segunda pregunta se
encuentran mucho mis repartidos entre los cinco valores
propuestos. E1l 23.3% representa a la posicidn 2. La posicidn
3 tiene un 30% y la nimero 4 aparece con un 26%., El resto
se divide entre la posgicidn uno y cinco. A la vista de los
resultados obtenidos observamos gque log responsables de
comunicacién interna entrevistados no se encuentran, por lo
general, muy satisfechos con el desarrollo de la
comunicacién interna en su empresa.

La media, a la vista de los resultados se sitlia en el
niamero 3.

2

-ttt t+———

1 2 3 4 5
Muy poco Muy
satisfecho satisfecho

P. n°3. Durante los dltimos dos afios...iQué proporcidn
de directivos en tu empresa han sido més conscientes,
implicdndose mis activamente en la implementacién de la
comunicacidén interna?

La poglcidén nimero 4 alcanzd el porcentaje mis elevado,
un 36.6%, pero con poca diferencia con respecto a la
posicién 3 con un 26.7% y a la 5, con un 23.3%. ILa
proporcién de directivos implicados en el proceso de
comunicacién interna de las empresas no resultd ser muy
elevada, repartiéndose entre las posiciones intermedias.
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ANALISIS DE CADA UNO DE LOS “ITEMS" FORMULADOS EN LAS TRES FASES PROPUESTAS

La media, teniendo en cuenta los resultados obtenidos
estara en 3.6.

1 2 3 4 5

Muy pocos . Muchos

P. n°4a). ¢Hasta qué punto crees que los trabajadores
de tu empresa estdn informados (conocen) o por el contrario
no estan informados ({carecen de conocimiento} de los
objetivos, metas, resultados y cultura de la empresa matriz
extranjera?

El porcentaje mids alto se gitud en la posicidn
intermedia niimero 3 alcanzando el 43.3%. La posicién nimexo
2 estuvo representada por un 26.6%, y la nfimero 1 llegdé a
alcanzar un 16.6%. Chservamos, a la vista de los resultados
que los trabajadores de las empresas filiales espaficlas, se
encuentra poco informados sobre los objetivos, metas,
resultados y cultura de la Empresa Matriz Extranjera de la
que dependen,

La media se sitida en 2.5.

4
L ! 1 I i I i I
i i ! 1 I | |
2,5
| 2 3 4 . 5
Muy poco . Muy bien
infonnados’ informados
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ANALISIS DE CADA UNO DE LOS "ITEMS" FORMULADOS EN LAS TRES FASES PROPUESTAS

P. n®4b). iHasta qué punto crees que los trabajadores
de tu empresa estdn informados (conocen) o por el contrario
no estan informados {carecen de conocimiento) de los
objetivos, metas, resultados y cultura de la empresa filial
espaliola? .

En este caso el porcentaje mas alto se situd en la
posicidén nGmero 4, alcanzando un 46.7%, con poca diferencia
con respecto a la posicién 3 que alcanzd un 36.6%. Si
comparamos los resultados obtenidos en esta pregunta con
respecto a la anterior observamos que existe un mayor grado
de informacidn por parte de los trabajadores, con respecto
a los objetivos, metas, resultados y cultura de las empresas
filiales espafiolag en las gque trabajan que en las Empresas
Matrices a las que pertenecen.

La media estard en 3.6.

5
l i | i L l 1 |
| i i i | X | ! 1
3,6
1 2 3 4 5
Muy poco Muy bien
informados | informados

P. n°® 9. ¢Hasta qué punto esgtdn los trabajadores

activamente involucrados y motivados en la comunicacidén

ascendente con sus directivos?

El porcentaje mds alto estuvo en la posicidn 3,
alcanzando el 40%, con poca diferencia con respecto a la
posicién nimero 2 que estuvo representada por un 33.3%. El
13.3% se situd en el nimero 1, y el resto lo hizo en la 4
v 5. A la vista de los resultados obtenidos en esta pregunta
deducimos gque los trabajadores se encuentran activamente
poco involucrados y motivados en la comunicacidn ascendente
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ANALISIS DE CADA UNO DE LOS PITEMSY FORMULADOS EN LAS TRES FASES PROPUESTAS

con sus directivos. Casi la mitad de los responsables de
comunicacién interna entrevistados se encontraba situado en
las posiciones nimero 2 y 1.

T.a media se sitda en 2.5.

6
i L i | i { 1 1
I i 1 i I ] | i
2,5
1 2 3 4 5
Muy poco Muy
motivados motivados

Andalisis de los resultados de las Preguntas Abiertas

Al llegar al andlisis de las preguntas n° 6, 7, y 8, (Ver
Capitulo VII, IV. 1.1.) se les pide a los responsables de
comunicacién interna entrevistados que sefialen los principales
objetivos de las précticas o medios escritos utilizados en la
comunicacién interna, de las reuniones formales utilizadas como
priacticas o medios de comunicacidén interna, y de las reuniones
informales®.

P. ¢;Cudles son en tu opinién, los principales objetivos de
las practicas o medlos escritos utilizados en la
comunicacidn interna? Describelos brevemente.

8.- Entendemos por "reuniones formales" aquellas que estén oficialmente institucionalizadas por la empresa
independientemente del dmbito y publica al que van dirigidas. Tienen como fin tratar una serie de objetivos
propuestos previamente por el Comité Directive o responsable inmediato. Al hablar de “reuniones informales"
nos estamos refiriendo a aquellas gue surgen de una manera esponténea (no institucionalizada formalmente
por parte de la organizacién) entre los miembros de la empresa o que tienen como objetivo la celebracidn
de acontecimientos sociales de la empresa (concursos, premios, celebraciones). (Rodriguez Porras, J.M. EL
factor humano en ls _empresa, Bilbao, Ediciones Deusto, 1991, pégs. 65-76)
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ANALISIS DE CADA UNO DE LOS “ITEMS" FORMULADOS EN LAS TRES FASES PROPUESTAS

Las respuestas obtenidas pueden ser clasificadas en
cinco grupos de objetivos:

1. Informar principalmente sobre los siguientes
aspectos:

* Betrategias de la empresa
* Posicionamiento y situacidén de la empresa

* Resultados y logros obtenidos

2. Permiten dejar consgtancia de los mensajes gue se han
emitido a lo largo del tiempo, utilizéndolos como
punto de referencia en informaciones futuras.
Permite una informacién con zrigor, evitando
rumores.,

3. Permiten transmitir de manera gsimulténea los mismos
mensajes a distintos pablicos (niveles), o
diversos mensajes a digtintos piblicos (niveles).

4, Informar con el objeto de motivar, integrar e
involucrar a los trabajadores. Permite dgue se
identifiquen y se sientan parte de la empresa
creando un espiritu participativo.

5. Transmitir la cultura de empresa.

El 100% de los respongables de comunicacidédn sefialaron
como primer objetivo de las précticas o medios escritos
aguellos definidos en el Primer Grupo. El 20% sefiald también
como objetivos principales aquellos recogidos en el Segundo
Grupo. El Tercer Grupo estuvo representado por un 36.6%. El
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ANALISIS DE CADA UNO DE LOS V"ITEMS" FORMULADOS EM LAS TRES FASES PROPUESTAS

26.6% de los responsables de comunicacidn indicd que dentro
de los principales objetivos de las practicas o medios
escritos se encontraban aquellos representados en el Cuarto
Grupo. ginalmente el Quinto Grupo estuvo representado por
el 60%.

P. ¢Cudles son, en tu opinidén, los principales objetivos de
las reuniones formales utilizadas como préacticas o medios
de comunicacidn interna?

Las respuestas obtenidas pudieron ser clasificadas en
torno a estos cuatro grupos de objetivos:

1. Informar y comunicar con/a log distintos niveles.
Entendiendo el procesco de comunicacién en una
doble direccién, con la consiguiente recogida de
informacidn (feed-back) por parte del piblico
receptor de los mensajes. Escuchar y conocer las
distintas opiniones.

2. Integrar, motivar y favorecer la participacidén de
todos los trabajadores. Oportunidad de
relacionarse, intercambiando opiniones, dentro de
los departamentos y  entre log distintos
departamentos.

3. Fomentar el trabajo en equipo, poniendo en marcha
proyectos en comin. Toma de decisiones en comin,
determinando de igual modo acciones conjuntas.

4, Responsabilizar y comprometer a cada trabajador con
la puesta en marcha de los objetivos propuestos.

9,-La suma de los % no es 100 sl tratarse de respuestas miltiples. Parte de los responsables de comunicacidn
interna entrevistados sefialaron mds de un objetivo, es decir, optaren por mds de un grupo.
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ANALISIS DE CADA UNO DE LOS "ITEMS" FORMULADOS EN LAS TRES FASES PROPUESTAS

El 76.6% de los responsables de comunicacidén se inclind
por el Primer Grupo de objetivos. El Segundo Grupo estuvo
representado por el 86.6%. El 43.3% representd al Tercer
Grupo, X)finalmente el Cuarto Grupo estuvo representado por
el 60%.

P. ¢Cudles son, en tu opinién, los principales objetivos de
las reuniones informales? Describelos brevemente

Log resultados obtenidos se agruparon en cuatro

apartados distintos, representantes de los objetivos
propuestos:
1. Conocimiento propio entre los distintos

trabajadores. Interrelacién y contacto a nivel
humano que permite mejorar el ambiente de trabajo
e intercambiar opiniones de una manera informal
entre los distintos niveles de la empresa.

2. Permite en ocasiones obtener informacidn, sobre todo
de los niveles mé&s bajos de la empresa (siguiendo
la linea organical.

3, Favorecer la motivacién, integracidn y participacidn
de los trabajadores en la empresa

4, Proporcionar y crear un c¢lima de confianza que
facilita la informacidén y comunicacidn esponténea
de '"primera mano" entre los distintos niveles de
la empresa.

El Primer Grupc de objetivog estuvo representado por
el 90%. El 46.6% de los reponsables de comunicacidn seflald
también el Segundo Grupo de cbjetivos. El Tercer Grupo

10.-1hidem
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ANALISIS DE CADA UNO DE LOS "ITEMS" FORMULADOS EN LAS TRES FASES PROPUESTAS

estuvo representado por el 43.3%. Finalmente el Cuarto Grupo
tuvo una representacidn del 60%. "

Pasamos a continuacidén al andlisis de la pregunta n°l0a)
(Ver Cuestionario, Capitulo VII, IV. 1.1.) en la que se propone
una lista de prédcticas o medios que pueden ser utilizados para
el desarrollo de la comunicacién interna en la empresa. Se le
pide al responsable de comunicacidén entrevistado que seflale las
tres més importantes en su empresa.

Presentamos graficamente los resultados obtenidos'?, GRAFICA IIIX

0/0

100 -

16,0

trabajadcres

11.-1bidem

12.- Consideramos necesario advertir que alguno de Los responsables de comunicacién entrevistados
sefalaron sélo Ydos précticas" de comunicacién interna consideradas como las mds importantes, en lugar de
tres que eran las que pediamos. Advertimos también que la suma de los porcentajes no es 100 ya que se
trataba de respuestas multiples.
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ANALISIS DE CADA UNO DE LOS VITEMS" FORMULADOS EN LAS TRES FASES PROPUESTAS

Las reuniones en cascada en la que participan directivos y
trabajadores de todos los niveles de la empresa, fueron
consideradas como las mids importantes alcanzando el primer lugar.
En sequndo lugar destaca la Revista Interna, dirigida a todos los
empleados de la empresa, y log Boletines Internos, con cardcter
general, ocupan el tercer lugar.

P. En tu oplnlon... (Cudles son las dos o tres practicas de
comunicacién que deberian desarrollarse més con el objeto
de mejorar la comunicacidén interna?

El andlisis de la pregunta n° 11 (Ver Capitulo VII, ¥

1.1.), aparece reflejado en logs datos gue a continuacidn
presentamos graflcamente3: GRAFICA IV
0/0
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(Directivos y tamentales  mantaies intemo  soclalas de
trabajadores la empresa

13.-Advertimos de nuevo que el nimero de précticas sefialadas por los responsables de comunicacidn interns
entrevistados varid entre dos y tres, tal y come quedé formulado en la pregunta. La suma de los porcentajes
no es 100 al tratarse de respuestas miltiples.
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ANALISIS DE CADA UNO PE LOS "ITEMS" FORMULADOS EN LAS TRES FASES PROPUESTAS

Las Reuniones "en cascada" en las que participan tanto
directivos como trabajadores de todos los niveles resultd
ser la primera préctica de comunicacidn interna gue a juicio
de los responsables entrevistados necesita un mayor
desarrollo e implementacién. En segundo lugar las Reuniones
interdepartamentales, con muy poca diferencia con la
anterior, y en tercer lugar las Reuniones departamentales,
con bastante diferencia con respecto a la anteriox.

P. :;Quién deberia asumir la funcidn y responsabilidad en el
desarrollo de estas practicas de comunicacién?

Las respuestas obtenidas por los zresponsables de
comunicacién en el andlisis de la pregunta n° 12 (Ver
Capitule VII, IV, 1.1.), fueron clasificadas en tres
grupos:

1. La funcién y responsabilidad para el desarrollo
de estas préacticas es del Comité Directivo, que
forma parte del Primer Nivel de 1la empresa
{giguiendo el organigrama de empresa)

2. La funcién y responsabilidad debe ser asumida
por el responsable de comunicacidn interna de la
empresa

3. La funcién y responsabilidad debe ser asumida
por todos los trabajadores de la empresa. Todos
deben comprometerse vy responsabilizarse del
desarrollo de estas practicas.

El 30% de los responsables de comunicacién afirmé que
la funcidén y responsabilidad Gltima para el desarrollo de
estas préacticas correspondia al primer nivel de la empresa,
representaron, por lo tanto, el Primero de los Grupos
propuestos. El 76.6% representdé al Segundo de los Grupo
propuestog. El Tercer Grupo estuvo formado por el 43.3%.
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P. ¢Cudl crees que es tu "role" (tu funcién) en la
implementacién de estas practicas de comunicacidén que
deberian desarrollarse mds con el objeto de mejorar la
comunicacién interna?

Los resultados obtenidos en esta pregunta (n°® 13, Ver
Capitulo VII, IV. 1.1.}, pueden ser clasificados en tres
grupos distintos:

1. Seguimiento y control, sobre todo, de aquellas
pridcticas que necesitan un mayor desarxollo.
Impulsar y seguir a los responsables inmediatos
para la puesta en marcha de los objetivos
propuestos.

2. Regponsabilidad en el diseiio de estrategias de
comunicacidédn interna. Sugerir y gestionar los
medios necesarios para que se cumplan los
objetivos propuestos. Responsable de la formacidn
en "comunicacidn" de los directivos v
trabajadores.

3, Actuar como coordinador de la comunicacidn,
favoreciendo y potenciando la participaciédn y el
compromiso de todog, empezando por los directivos
responsabilizdndoles de 1la importancia de su
implicacién en los cobjetivos propuestos.

El Primer Grupo estuvo representado por el 73.3% de los
responsables de comunicacidn interna entrevistados. El 86.6%
gsefiald el Segundo Grupo como el més representativo de la funcidn
del responsable de comunicacién en la implementacién de las
préacticas de comunicacidén interna que necesitan de un mayor
desarrollo. El Tercer Grupo tuvo una representacién del 40%. 13

un grupe, por lo que, de nuevo sefialamos que la suma de los resultados no es 100 por tratarse de respuestas
miltiples.

15.-De nueve advertimos gue al tratarse de respuestas miltiples por parte de los responsables de
comunicacién, la suma de los porcentajes no es de 100.
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P. ¢Qué capacidad y posibilidad tienes actualmente, desde
el puesto que ocupas en la empresa, para influir en la
puesta en marcha de los pasos que describes en las preguntas
12 y 137

Las respuestas obtenidas en esta tltima pregunta (n°14,
Ver Capitulo VII, IV. 1.1) por parte de los responsables @
comunicacién interna, fueron clasificadas en tres grupos,
gsefialando en cada uno de ellos los "limites" ante los que
se encuentran los responsables de comunicacidén para influir
en la puesta en marcha de log pasos que describen en las
preguntas 12 y 13.

1. Capacidad vy posibilidad de llegar a los
distintos publicos internos con el objeto de
transmitir los objetivos fundamentales del plan
de Comunicacién Interna. Limite: falta de
implicacién por parte de los directivos en el Plan
de Comunicacidn Interna.

2. Capacidad y posibilidad de sugerir y gestionar
la puesta en marcha de las précticas y medios de
comunicacidn interna. Limite: falta de presupuesto
para un mejor desarrollo e implementacidn de esas
précticas.

3. Capacidad y posibilidad de favorecer Yy
potenciar la participacién por parte de todos.
Limite: falta de una cultura de grupo que
favorezca y potencie los estilos participativos.

El 33.3% de los responsables se incliné por el Primer
Grupo. El Segundo Grupo estuvo representado por el 50%.
Finalmente el 30% se incliné por el Tercer Grupo.'®

16.-Ibidem
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3. INTERRELACTIONES ESTABLECIDAS ENTRE LAS DISTINTAS
VARIABLES

Una vez analizados losg resultados obtenidos en cada uno de
los "Itemg" formuladeos en las tres fases para la recogida de
datos, estableceremos a continuacién una serie de interrelaciones
entre las distintas wvariables.

Remitiremos en todo momento al andlisis de las preguntas
formuladas en cada una de las tres fases propuestas para la
recogida de datos de nuesgtra investigacidén, asi como a los
resultados pregentados (Ver epigrafe 2., 2.1, 2.2, 2.3.).

Pregentamos las sgiete interrelaciones establecidas:

1. Tal vy como sefialdbamos al analizar las tres preguntas
formuladas en la Fage 1*, se puede establecer una
interrelacién entre ellasg, ya gue las tres giran en torno
a la misma hipdtesis central de nuestra investigacién: La
influencia de la cultura empresarial de multinacionales
extranjeras en el degsarrocllo de la comunicacidén interna de
sug filiales espafiolas.

Los resgultados obtenidos en cada una de las tres preguntas
gue aparecen en la Fase 1° estdn interrelacionados entre si
(Ver 2.1.)

2. Continuando con la Fage 1°, establecemos una segunda

interrelacidn entre la tercera prequnta formulada en esta
primera fase v _la prequnta 4a) que aparece en el

cuegtionario (Ver Capitulo VII, IV. 1.1.).

Log resultados obtenidos e interrelacionados entre si nos
confirman que la influencia de la cultura empresarial de las
multinacionales extranjeras en el desarrcllo de la
comunicacidn interna de sus filiales espaflolas, se determina
a nivel de valores y principios concretos gque hacen
referencia a la politica de comunicacién global del Grupo
v gque la Empresa Matriz trata de inculcar en la filial
espafiola (Ver 2.1.). Por otro 1lado el grado de
informacidén que los trabajadores tienen de los objetivos,

438
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metas y resultados de la empresa matriz extranjera se
encuentra en una posicién intermedia, posicién 3, siguiendo
las variables numéricas de 1 a 5, y alcanzado un peorcentaje
relevante las posiciones 1 v 2. (Ver 2.3.)

3. 8i nos detenemos en lag preguntas formuladas en la Fzse
2?*, podemos establecer una 1nterrela01on entre la gegunda

prequnta de la sequnda fage .(Ver, D, vy la p° 11 del
cuestionario (Ver Capitulo VII, IV. 1.1.).

Los resultadog obtenidos nos muestran gque las practicas,
herramientas o medios mds dificiles de implementar son las
reuniones en las que participan directivos y trabajadores
de los distintog niveles, o también las denominadas
"reuniones en cascada" (ver 2.2.), Yy dque <coinciden
precisamente con aquellas que necesgsitan de un mayor
desarrollo con el objeto de mejorar la comunicacidn interna
(Ver 2.3.)

4. Al llegar a la Fase 37, disefilo y propuesta de un
cuestionario, la primera interrelacidédn que podemos
establecer es entre las prequntag n°2 v n°9 del cuestionario

(ver Capitule VII, IV, 1.1.).

Observamos a la vista de los resultados, que el grado de
satisfaccidén de los responsables de comunicacidén interna
entrevistados, se sitida en una posicidn intermedia, posicidn
3, la misma posicidn alcanzada en la pregunta n°9, en la que
se les pregunta hasta qué punto los trabajadores estén
activamente involucrados y motivados en la comunicacidn
ascendente con sug directivos (ver, 2.3.)

5. Una segunda interrelacidn en esta Tercera Fase puede
establecerse entre las preguntas n°3 yn°l4 14 del cuestionario
(ver Capitulo VII, 1IV. 1.1.). La i1mplicacién dJde los
directivos, durante los dos tdltimosg afios, en el desarrollo
de la comunicacién interna, estd alcanzado un porcentalje
cada vez mds elevado, el mayor % se sitda en la posicién 4,
con un porcentaje también relevante en la posicidn 3 (ver

2.3.).

Los resultados obtenidos en el andlisis de la pregunta n°l4
nos muestra que uno de los limites ante los dque se
encuentran los responsgablesgs de comunicacidén a la hora de
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desarrollar e implementar précticas y medios de comunicacidn
interna es la falta de implicacién de los directivos de la
empresa en este proceso (ver 2.3.)

6. Podemos llevar a cabo una tercera interrelacidn entre las
preguntas n° 7, n°9 y n°1l del cuestionario que aparecen en
la Fage 3* (Ver Capitulo VII, IV. 1.1.).

Observamos, teniendo en cuenta losg resultados de la pregunta
n°9, que el grado de involucracidén y motivacidén de los
trabajadores en la comunicacién ascendente con sus
directivos se sitda en una posicién intermedia, posicién 3,
pero con un porcentaje bastante elevado en la posicidn 2
(ver 2.3.). Precisamente, y a la vista de los resultados
obtenidos en la pregunta n°ll, la préctica, gue a juicio de
los responsables de comunicacién interna entrevistados, que
necesita de un mayor desarrollc son las reuniones en las que
participan directivos y trabajadores, denominadas también
"reuniones en cascada"{ver 2.3), que tiene como principal
objetivo la comunicacién entre todos los gue participan y
la recogida de feed-back de todos los trabajadores, tal y
como aparece en log resultados obtenidos en la pregunta n®
7 (ver 2.3.).

7. Una cuarta interrelacidn que encontramos en esta Tercera
Fage es entre las preguntas n°l0a) y n°ll del cuestionario
(ver, Capitule VII, IV. 1.1.). Se les pide a los
responsables de comunicacién que indiquen las tres practicas
de comunicacidédn mas importantes gue aparecen en su empresa
(teniendo en cuenta una lista propuesta y con la posibilidad

abierta de incluir nuevas précticas propuestas por ellos).

Los resultados obtenidos en esta pregunta n°l0a) coinciden,
en parte, con los resultados de la n°ll en las que se pide
gque seflalen las dos o tres précticas que necegitan de un
mayor desarrollo: las reuniones "en cascada" en las que
participan directivos y trabajadores son consideradas como
las mds importantes y, a su vez, las que necesitan de un
mayor desarrollo (ver 2.3.)
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4., VALORACION DE CONJUNTO

4.1. Distorsiones

Una vez vistas las interrelaciones establecidas entre las
distintas variables, presentaremos ahora las distorsiones y datos
extremos obtenidos en el andlisis de los resultados:

1. Teniendo en cuenta los criterios propuestos y definidos
para la seleccidn del universo de la muestra {(ver Capitulo
VII, IV. 1.), observamos dque la empresa Vicasa S5.A se
escapa del vuniverso de la muestra, ya gque no cumple
exactamente el primero de los criterios propuestos: Empresas
filiales espafiolas de multinacionales extranjeras, en las
que el origen mayoritario de su capital pertenezca a una
multinacional extranjera.

En este caso Vicasa S.A. es empresa filial de Cristalexria
i~ [l [ L T E———
Espaficla S.A. (Empresa también seleccionada en el universo

de la muestra), y el origen mayoritario de su capital
pertenece a Cristaleria Espaficla S.A., que a su vez
pertenece al CGrupo Saint-Gobain (Grupo Francés). En este

caso Vicasa 8.A. es filial de una multinacional extranjera
pero indirectamente, ya que directamente, y en primer lugar,
pertenece a una empresa espafiola.

2. A la hora de analizar los cargos que ocupaban los
responsables de comunicacidén interna entrevistados,
obtuvimos diversas denominaciones, teniendo en cuenta el
organigrama de <cada una de Sus empresas {(ver 2.3.,
andlisis cargo actual en la empresa). El cargo ocupado por
uno de los responsables de comunicacién de las empresas
participantes tenia el siguiente nombre: "Director de
Asuntos Pidblicos y Gubernamentales". Por ser unica esta
denominacidén, no fue analizada al no resultar relevante en
el conjunto de las denominaciones obtenidas.

3. Observamos que al inicio del cuestionario (ver Capitulo
VvII, IV. 1.1.) se les pregunta a los responsables de
comunicacidn entrevistados por sus principales funciones y
responsabilidades. Debido a la variedad de cargos Yy
denominaciones obtenidas, siguiendo el organigrama de
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empresa, las funciones propias de la comunicacidn interna
quedaban confundidas entre la diversidad de
responsabilidades adquiridas en funcidén de su cargo.
Recordamos que sélo el 6.5% de los responsables de
comunicacién entrevistados tenia formalmente el cargo de
"Director de comunicacién interna", el resto adguiria
distintas denominaciones {(ver Gradfica I)

4. Al analizar las preguntas n°l0a) y n°10b) (ver Capitulo
viI, IV. 1.1.), observamos que la mayoria de los
regponsables de comunicacidén interna entrevistados no
establecia en sus respuestas una distincién entre las
practicas més importantes y las més eficaces. Se les
pregunt® a los responsables de comunicacidén por gqué no
establecian esta diferencia, contestando que el grado de
importancia estaba en funcién de la eficacia. Parte de los
regponsables de comunicacidn establecieron una

diferenciacidn en sus regpuestas, pero al ser un % minimo,
no resultd relevante en su andlisis.

5. A la hora de llegar al andlisis de la pregunta n°5 (vexr
Capitule VII, IV. 1.1.), observamos que las respuestas
practicamente eran similares a los resultados obtenidos en
la primera prequnta de la Fase 272, relacionandose de igual
modo con la pregunta n°10a). Las diferencias resultaban

minimas, siendo poco relevante el andlisis de esta pregunta.

4.2. Convergencias

Una vez analizados los resultados obtenidos en cada uno de

los "Items" propuestos en las tres Fases llevadas a cabo para la
recogida de datos, y conocidas las iterrelaciones y distorsiones
del estudio de campo, pasaremos a presentar las convergencias mas
relevantes que nos ayudan a corroborar las hipétesis previamente
planteadas (Ver Capitule VII, III):

1. Una de las preguntas formuladas en la Fase 1° en la que
se hacia referencia al nivel de influencia de la cultura
empresarial de la Casa Matriz Extranjera en el desarrollo

442



VALORACION DE CONJUNTO

de la Comunicacidén Interna de la filial espafiola, muestra
que en el 23,3% de las empresas analizadas la Empresa Matriz
marcaba una serie de directrices y pautas a seguir por la
filial en su politica de comunicacidén interna, junto con el
disefio e implantacién de una serie de prédcticas o medios a
seguir; pues bilen, é&se 23.3% se corresponde con el
porcentaje de empresas en las gue su politica de
comunicacién interna estd mas desarrolla, por lo gque podemos
decir que se corroboran las dos primeras hipdtesis
planteadas (Ver Capitulo VII, III}

2, El 70% de los responsables de comunicacidn entrevistados
gsefiald que las reuniones "en cascada" en las que participan
directivos y trabajadores pertenecientes a los distintos
niveles de la empresa, requerian de un mayor desarrollo e
implementacidén en sus empresas. Necesitaban ser potenciados
log mecanismos de recogida de feed-back (Ver 2.3). Este es
uno de los resultados que corrobora la cuarta y octava
hipétesis planteadas en la que se afirma que existe una
relacién entre el desarrollo de las reuniones formales e
informales -en las que se persiguen como principales
objetivos, la participacidn de los trabajadores a través de
la comunicacidén ascendente con sus directivos- y la eficacia
de la comunicacién interna {(Ver Capitulo VII, III)

3., El 100% de los responsables de comunicacidn sefialaron que
el principal objetivo de las prédcticas o medios escritos es
informar a los distintos piblicos sobre la estrategia de la
empresa, su posicionamientc y situacién en el mercado, Yy
sobre los resultados y logros obtenidos. Se corrobora, de
este modo, la séptima de nuestras hipétesis en la que se
pone de manifiesto la relacidn existente entre el desarrollo
de las priacticas o medios escritos y el grado de informacidn
de los trabajadores en la empresa (Ver Capitulo VII, III)

4.3, Empresas Tipo

Hemos querido presentar a dos "Empresas Tipo" que han

participado en el estudic y gqgue se destacan por el grado de
influencia gque tienen de la cultura empresarial de su Casa
Matriz, asi cémo por el desarrollo de su programa de comunicacidn
interna en la filial espafiola en la que trabajan los responsables
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de comunicacidén interna, representantes de las empresas."

IBM Espaiia

Desde la Casa Matriz IBM (USA) existen estrategias globales
de comunicacién que deben seguirse en todas las filiales. Se
informa y se inculca a través de programas de formacidn a todos
log niveles, de la cultura empresarial IBM Corporacidén. Existe
una gran sensibilidad en lo que hace referencia al desarrollo de
la comunicacidn interna por parte de la empresa matriz, que se
materializa en cursos de formacidén y seminarios internos para el
degarrollo de la formacidn en este campo, sobre todo para
directivos, donde se les forma sobre:

* Estrategias de comunicacidén interna

*# Estilos de Direccidén en los que se favorezca y potencia
la participacidn.

* Comunicacidn con sus empleados.

Existen una serie de préacticas o medios para el desarrollo
de la comunicacidn interna a nivel de Grupo:

* Programas de comunicacién interna gque reciben todos los
trabajadores a través de soporte informatico.

* Programa de sugerencias a nivel Grupo (Programa "Digalo")
Incentivadas econdmicamente.

* Programa de "Puertas abiertas" . Cualquier trabajador
puede acudir y acceder a los distintos responsables y

17.-Advertimos que en ningtin memento hemos querico mostrar a las “empresas modelo", ya que cada empresa es
Unica, ¥ no puede ser comparada con el resto, queremos simplemente mostrar a dos empresas "caracter{sticas"
por la influencia que reciben de la cultura empresarial de su Casa Matriz en el desarrolio de su Plan de
Comunicacién Interna. No hemos querido hacer un mndlisis detallado del Programa de Comunicacién Interna de
las empresas propuestas. En primer lugar, por garantizar, tal y como habfamos advertido en la presentacidn
de nuestro estudio, la confidencialidad de los resultados, y en segundo lugar, porgue no es objeto de
nuestro estudio el andlisis individualizado de Los datos obtenidos. Las lineas generales propuestas pueden
servir de pautas genéricas al resto de las empresss.
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directivos, ya sea de la filial espaflola o de la Casa
Matriz, para plantear cualquier tipo de dudas, © para
la resolucién de temas de trabajo.

* Fatudios de clima laboral se llevan a cabo anualmente, vy
participan todos los trabajadores de la empresa.

* Reuniones formales, en las que participan directivos y
trabajadores, y en las que intervienen en ocasiones
directivos y responsables de la Casa Matriz Extranjera.
Se lleva a cabo un seguimiento trimestral de estas
reuniones.

BSN Vidrios Espafia, S.A

Existe una clara influencia de la cultura empresarial de la
Casa Matriz Extranjera {Francia). La estrategia de comunicacién
interna de la filial espaficla parte de la estrategia global de
comunicacién del Grupo y del Proyecto de Empresa a nivel Grupo.
Los objetivos concretos de la estrategia de comunicacidn interna
parten siempre del Proyecto de Empresa a nivel Grupo.

Esta dependencia, mejor dicho influencia, que tienen de la
Casa Matriz, no es tan patente en la puesta en marcha e
implementacién de préicticas comunes a nivel Grupo, aungue de
hecho, si que existen, y se produce un seguimiento y control de
las reuniones formales institucionalizadas por la empresa y en
las que se transmiten los objetivos propuestos por el Comité
Directivo , recogiéndose el feed-back de todos los trabajadores.

La destacamos como empresa tipo, no tanto por la
implementacién y desarrollo de précticas a nivel Grupo, sino
porque su estrategia de comunicacidén interna arranca y parte de
la estrategia global de la empresa y del Proyecto de Empresa de
la Casa Matriz Extranjera para todas las filiales.
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5. AUTOCRITICA Y PROPUESTA DE NUEVAS LINEAS Dk
INVESTIGACION

El Estudio de Campo realizado -apoyandonos previamente en
toda una serie de conocimientos tedricos presentados en los
capitulos anteriores, no ha pretendido ser méds gque una
investigacién descriptiva de nuestra hipdtesis-objeto de estudio.

Cabe una mayor profundizacidn en conceptos como "cultura
empresarial", "reuniones formales e informales", "redes
organizacionales", "comunicacidn interna" etc. conceptos, todos
ellos que podrian dar lugar a nuevas y futuras investigaciones.

Se podria haber llegado mucho mAs 1lejos en nuestra
investigacién. Un andlisis por sectores de produccidn, plantilla
y facturacién, de las empresas participantes hubiera enriguecido
enormemente los resultados obtenidos. Queda abierta esta
propuesta para una futura investigacidn.

También echamos en falta las opiniones de trabajadores
representantes de los distintos niveles, de cada una de las
empresas seleccionadas en el universo de la muestra. Este Gltimo
pagso nos hubiera permitido corroborar el nivel de participacidn
de los trabajadoregs en la comunicaciédn ascendente con sus
directivos en cada una de las préacticas o medios propuestos para
el desarrollo de la comunicacidén interxna.

Un andlisis en profundidad, en los que se estudiaran los
aspectos materiales y formales, de cada una de las précticas o
herramientas propuestas en los programas de comunicacidn interna
de cada una de las empresas participantes, hublera enriquecido,
de igual modo, las conclusiones de nuestra investigacién.

Deseo que todas estas carencias puedan ser cubiertas en
futurag investigaciones y que este trabajo contribuya a un mayor
desarrollo y avance en el campo de la comunicacidn

organizacional.
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6. DIFICULTADES ENCONTRADAS DURANTE EL DESARRCLLC DE
MI INVESTIGACION

La realizacidén de cualquier trabajo de investigacién resulta
costosa. Las distintas fases por las gue hay que 1r pasando hasta
llegar a la obtencidén de los resultados y posterior tabulacién
de los datos puede complicarse cuando el objeto de estudio es
novedoso.

La técnica utilizada para la recogida de datos (Ver Capitulo
VII. IV) requirid la elaboracidn y disefic de un cuestionario, con
sus posteriores revisiones, que mds tarde se utilizaria como
informacidén clave para las entrevistas personales con cada uno
de los responsables de comunicacidén interna seleccionados en el
universo de la muestra.

Contactar con cada uno de los responsgables, proponerles su
participacién y concertar una posterior entrevista personal,
resultd arduo en la mayoria de log casos. En algunos casos fue
necesaria una segunda entrevista personal para corroborar algunos
datos dudosos o poco concretos aparecidos en parte de los "Items"
formulados en las Fases propuestas para la recogilda de datos.

La posterior tabulacién de los resultados se realizd varias
veces con el fin de comprobar y asegurar la exactitud de los
datos obtenidos.
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CONCLUSIONES FINALES
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CONCLUSIONES

Volviendo a las hipdétesis previas planteadas (Ver Capitulo
VII, III), y una vez analizados los resultados obtenidos en cada
una de las tres fases propuestas para la recogida de datos (Ver
Capitulo VIII, 2,3 y 4), las conclusiones finales tienen una
gserie de implicaciones tedricas e implicaciones précticas, que
describiremos a continuacién.

Implicacicnes en la teoria

1. Existe una relacidén entre la cultura empresarial y la
comunicacién interna. La "cultura empresarial", tal y como
quedd definida en los capitulos anteriores (Vexr Capitulo IV.
5 y Capitulo viII, 2.1) influye en la estrategia y en el
proceso de la comunicacidn interna.

2. Una mayor influencia de la cultura empresarial de la Casa
Matriz Extranjera en la politica de comunicacidén interna de
la filial espafiola, conduce a un mayor desarrollo de la
comunicacidén interna en la empresa filial.

Los resultados obtenidos en la Primera Fase (Ver
Capitulo VIII, 2.1) mostraron que en sdlo el 23.3% de las
empresas entrevistadas, la Casa Matriz Extranjera marcaba
una serie de directrices y pautas concretas a seguir por la
filial espafiola en relacién al desarrcllo de la comunicacidn
interna, Jjunto con la implantacién de wuna serie de
priacticas, canales o medios comunes para todas lag empresas
del Grupo. A través del disefio y puesta en marcha de esas
priacticas, canales o medios comunes se transmitia la cultura
del Grupo, influyendo a su vez en la cultura de cada una de
las filiales, respetando vy potenciando, eso si, los valores
e idiosincrasia de la empresa espaficla, en este caso.

Las Empresas Tipo, analizadas en el Capitulo VIII, 4.3.
han sido destacadas por el desarrollo de sus politicas de
comunicacién interna, y por la influencia de la cultura de
sus Empresas Matrices en su proceso de comunicacidn interna.
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Por el contrario, aquellas filiales espafiolas en las
que no se produce ninguna influencia de 1la cultura
empresarial de la Casa Matriz en el desarrollo de su
comunicacién interna, son aquellas en las que su politica
de comunicacidén interna est& menos desarrolladas, no
existiendo ni siquiera un disefio de canales o medios para
la implementacién de su estrategia. En estos casos la
politica de comunicacién interna no forma parte de la
estrategia de empresa. Esta situacidn se da en el 6.6% de
las empresas analizadas (Verxr Capitulo VIII, 2.1}. El resto
de las empresas se encuentra en el intervalo entre lag dos
gituaciones extremas.

El desarrollo de la comunicacién interna, por lo tanto,
se encuentra en una situaciédn intermedia: la mayoria de los
responsables de comunicacién interna entrevistados no se
encuentra lo suficientemente satisfecho con el desarrollo
de este tipo de comunicacién en su empresa (Ver Capitulo
VIII, 2.3)

3. 86lo el 6.6% de los responsables de comunicacidn interna
entrevistados tiene formalmente el cargo de Director de
Comunicacién Interna, siendo ésta su denomunacidén en el
organigrama de empresa. El resto, ademds de tener estas
funciones, tiene otras muchas responsabilidades en 1la
empresa.

No existe en la prédctica organizacional la relevancia
suficiente en este campo ya gque en muy pocos casos existe
un finico responsable formalmente nombrado en la empresa para
desempefiar este tipo de comunicacién (Ver Capitulo VIII,
2.,3)

Implicaciones en la préctica

1. En aguellas empresas en las gue existe un mayor
desarrollo de las reuniones formales : reuniones
departamentales, interdepartamentales y reuniones en las que
participan directivos y trabajadores, el grado o nivel de
los trabajadores para comunicarse con directivos inmediatos
eg mayor.
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Sin embargo, observamos gque en la prédctica, las
reuniones en las que participan directivos y trabajadores,
("reuniones en cascada") son las que necesitan de un mayor
desarrollo seglin los responsables de comunicacidén interna
entrevistados (Ver Capitulo VIII, 2.3)

2. Exigte una relacidén entre la implementacién, puesta en
marcha y desarrollo de las reuniones formales e informales -
en las que existe una participacién por parte de los
trabajadores, y se produce un feed-back entre elleos- y la
satisfaccién percibida, por parte de los reponsables
entrevistadog, con la comunicacidn interna.

La satisfaccién con la politica de comunicacidn interna
se sitda en un nivel intermedio, la mayoria de los
responsables de comunicacidén reconoce la necesidad de un
mayor desarrollo de estrategias vy medios. (Ver Capitulo
vIII, 2.2, 2.3)

3. La motivacién de los trabajadores para comunicarse con
sus directivos es baja, la media se sitfa en el 2.5,
teniendo en cuenta la tabla de valores propuesta de 1 a 5.
Los principales problemas segln Llos responsables
entrevistados son:

* Falta de implicacién por parte de log directivos en
el Plan de Comunicacidn Interna.

* Falta de presupuesto para un mejor desarrollo e
implementacidén de esas précticas.

* Falta de una cultura de grupo dgque favorezca Yy
potencie los estilos participativos. Falta de
formacién en comunicacién de directivos ¥
regponsables en este campo.
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Deseo agradecer a todos los responsables de comunicacién su
participacidén y colaboracidn en este Estudio.

Espero, de igual modo, que las conclusiones obtenidas puedan
ser de utilidad para aquellos, que desde la prictica empresarial,
tienen como objetivo conseguir una mayor participacién en los
procesos de comunicacién, de todos los que hacen posible la

Enpresa.
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