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Resumen: Cuando pensamos en términos de lo que para una empresa implica la capacitacion
del personal que la compone aparecen mds dudas que certezas. Encontrar a los profesionales
adecuados, en qué momento o época del afio es mas factible destinar tiempo para formar a
nuestra gente y que esto no implique una baja en la rentabilidad de la empresa debido a que los
empleados no estdn en sus puestos de trabajo como lo hacen normalmente, cuanto se deberd
invertir para ello, etc. Son cuestiones que los gerentes de las empresas deben planificar en una
voragine que los abstrae y concentra ferozmente alejaindolos de la toma de decisiones. Pues
bien, conjuntamente con estas cuestiones, surge la idea de realizar un trabajo de marketing in-
terno, puertas hacia dentro. Es hora de indagar, conocer, profundizar y poner en practica aque-
llos valores, virtudes, aciertos, fortalezas y porque no también desventajas que tiene la empresa.
Las cuales se deberdn trabajar para revertir y convertirlas en aspectos positivos.

Palabras claves: capacitacién del personal - comunicacién interna - diferenciacién - endo-
marketing - gestion de las actitudes - imagen e identidad corporativa - intereses individuales y

grupales - plan de comunicacion - rol del lider.

[Restimenes en inglés y portugués en las paginas 248-249]
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Introducciéon

Toda organizacion que se precie de tal debe trabajar sobre sus propios cimientos, para ello una
de las premisas que no pueden evadirse es el tratamiento de la comunicacién interna dentro de
la empresa, establecer el plan de comunicacion para transmitir politicas, objetivos y acciones. Si
la empresa u organizacién comprende que su primer cliente es su empleado y que la comunica-
cién que lleve adelante para él y con él es de vital importancia tendra un gran paso dado hacia
la concrecién de obtener éptimos resultados, dando lugar asi a un proceso de trabajo donde se
logren las ideas, objetivos y politicas establecidas inicialmente.

El papel que desarrollan los empleados dentro de las empresas es primordial para poder alcan-
zar el éxito pero sucede que observando la casuistica que se nos presenta a diario pareciera que
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esta idea es algo que se da por sentado, es algo que se dice pero en realidad ;se piensa? Los em-
presarios, los altos mandos y directivos de las empresas ;comprenden verdaderamente el rol de
las personas dentro de las organizaciones? ;Asimilan que son vinculos que se entrelazan no s6lo
desde lo laboral sino también desde lo afectivo, lo emocional? Entrando en juego las emociones
y percepciones, sensaciones, miedos, dudas, certezas...Para trabajar la idea de la comunicacién
dentro de las organizaciones es necesario profundizar la manera en que se comportan las per-
sonas en la vida cotidiana.

Para ello se hara referencia a los conceptos vertidos por Erving Goffman en su libro Actuacio-
nes, la presentacién de la persona en la vida cotidiana. Goffman (1994) refiere en este texto a la
confianza que tiene cada individuo en el papel que desempeiia en y ante una sociedad determi-
nada. Da cuenta que cuando un individuo lleva adelante un papel esta pidiendo a sus observa-
dores que tomen como verdadero la imagen que se da ante ellos. En este articulo se abordara
el tratamiento de la comunicacién interna en una organizacion partiendo de la nocién de que
toda accién individual debe ser insertada en una sociedad, por lo tanto el comportamiento
de las personas dentro de las empresas debe ser tratado como todo acto comunicativo que se
produce entre varios individuos con diferentes personalidades, sensaciones y pensamientos
pero con un s6lo fin en comun al pertenecer a una organizacién o empresa determinada: la
busqueda del cumplimiento de los objetivos trazados y establecidos por la empresa.

Siguiendo esta linea de pensamiento Goffman (1994) manifiesta:

...en el acto comunicativo se produce una interaccién entre varios individuos,
interaccién que se da en el orden de lo simbdlico que construye las diversas
instancias de las redes sociales. Cuando se concibe la comunicacién como ac-
tividad social, se coloca un mecanismo de orden superior por encima de la
comunicacién (inter)individual. Cada acto de transmisién de mensaje se in-
tegra a una matriz mucho mds vasta. Esta matriz, que recibe el tan vapuleado
nombre de comunicacién social, constituye el conjunto de los cédigos y las
reglas que hacen posible y mantienen en la regularidad y la previsibilidad las
interacciones y las relaciones entre los miembros de una misma cultura. Asi
concebida, la comunicacién en la sociedad es pues permanente: no se sostiene
en la accién de un individuo, aquella que remite linealmente a un mensaje
emitido y/o decodificado; més claramente, permite que la accién individual se
inserte en una continuidad. El individuo es visto como un “actor social”, como
un participante de una entidad que lo subsume. Las actividades comunicativas
son actividades de control, de confirmacién, de “integracién”, donde la redun-
dancia juega un papel importante. (Goffman, 1994, p.46).

Una organizacién contiene una determinada cultura, por eso los miembros deben recibir un
mensaje claro, especifico y que tenga sentido entre todos los que conforman la empresa. El
endomarketing debe estar signado por una comunicacién que desde la Direccién de la em-
presa refleje una estrategia. Entonces serd necesario pensar y encuadrar la politica de comu-
nicacién interna a seguir. Por eso tomando las palabras expresadas en el parrafo anterior por
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Goffman entendemos el accionar comunicativo como actividad de control, pero también de
confirmacién y de integracién dentro de una organizacion. La verdadera integracién se lograra
si aquello que se transmite al personal como normativas, objetivos y necesidades se lleva acabo
de manera clara, sin contradicciones ni pasos en falso. El accionar de cada individuo, que para
nosotros serd cada empleado, estard concatenado con el accionar del resto de sus companeros
dando sentido al funcionamiento de la empresa.

El autor también expresa:

la redundancia es uno de los mecanismos por los cuales se sostiene y se afirma
el hilo de la comunicacién. Se trata de enunciados verbales o de gestos que
permiten la continuidad del acto comunicacional, por medio de la reiteracién
de conceptos o enunciados ya emitidos o de la explicitacién aparentemente
innecesaria de ideas implicitas en esa interaccién (Goffman, 1994, p.47)

La existencia de reglas implicitas permite hablar de la nocién de contrato, pacto o acuerdo de
comunicacién, también por lo general, implicito en el juego de la interaccion. Para entender
a que refiere un contrato de comunicacion hay que recordar la diferenciacién entre lo dicho
(enunciado) y las modalidades del decir (enunciacién), donde las modalidades del decir cons-
truyen el dispositivo de enunciacién, a saber: la imagen del que habla, o sea, el enunciador; la
imagen del destinatario del discurso; la relacién entre enunciador y destinatario, que son enti-
dades discursivas a las que hay que distinguir del emisor real y del receptor real. Todo soporte
de interaccién contiene su dispositivo de enunciacién, al que se denomina contrato o pacto de
comunicacion. Es en este pacto en donde se dirimira el compromiso que alcanzara cada inte-
grante de una organizacién a la hora de llevar adelante sus tareas, siempre en contacto directo
con el resto de sus comparnieros y de la compania. Es sabido que las mayores dificultades en las
empresas se dan internamente cuando entre los diferentes sectores, secciones o departamentos
de una organizaciéon determinada no logran hablar el mismo idioma, no comprenden que la
cultura de la empresa deberia ser la misma para todos. Esto se debe a que la comunicacién des-
de la Direccién no ha sido bien implementada. Los mandos medios tienen un rol importante
ya que deben transmitir la estrategia de la Direccidn a seguir y si la misma no es bien trans-
mitida surgen los ruidos en la comunicacién. Y como sabemos esto repercute en el vinculo de
los empleados y de las distintas areas de trabajo. Sucediéndose una serie de incomunicaciones,
inequivocos que siempre repercuten en el cliente externo, socavando la identidad y la imagen
corporativa. Como consecuencia se ven afectados el cumplimiento del plan de negocios y la
rentabilidad.

En estas épocas donde el rol del cliente es absolutamente activo, se debe entender que la capaci-
tacion constante para los empleados es decisiva. La informacion debe circular cuando asi se lo
desea por todos los sectores de la empresa para no generar quiebres entre los distintos sectores
que a la hora de tratar con el cliente quedardn mal expuestos ante una demanda especifica. Y
esto tiene su punto de partida en la comunicacion. Y mds adn en la gestion de las actitudes.
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La gestion de las actitudes y el rol del lider en las organizaciones

En este apartado continuamos transitando el camino de la comunicacién puertas adentro, el
branding interno que posibilite traspasar con claridad y eficiencia el umbral de la empresa para
llegar a cada cliente y lograr esa diferenciacién que hara que una organizacién logre posicionar-
se por encima de otras. El valor que genere internamente serd el que los ubicard en el mercado
con una verdadera ventaja competitiva. Para lograrlo la organizacién debe contar con lideres
capaces de realizar la tarea —nada sencilla por cierto— de bajar al personal los lineamientos
fundamentales que han sido trazados por la Direccién de la empresa, su trabajo serd establecer
una comunicacién fluida, inclusiva sobre todo. ;Qué se quiere decir al mencionar la palabra
inclusiva? Que se debe trabajar sobre todas las dreas de la empresa y con cada integrante. Cada
individuo, cada empleado, como dijimos antes, estd vinculado con otro, inserto en un sector y
en una tarea que a su vez se vincula directamente o indirectamente con otros sectores. Para que
estos funcionen a la hora del trabajo cotidiano y puedan lograr minimizar el grado de conflicti-
vidad, el lider deberd realizar una correcta y efectiva gestion de las actitudes. La manera en que
los integrantes de una organizacion llevan adelante sus roles es y serd vital. Y para ello la racio-
nalidad discursiva y la actitud dialégica serd necesaria para lograr unir intereses individuales
con intereses grupales. Cuando se entabla una comunicacién, en este caso podemos decir un
didlogo es menester poder arribar a un entendimiento de indole universalista. Traspoldndolo
a nuestro objeto de andlisis diremos que el entendimiento tiene que darse en beneficio de la
organizacion. Siempre previamente gestionando las actitudes desde lo individual para llegar a
lo general. Arribar a intereses de cardcter universal, lo cual se relaciona con aquello que todos
podrian llegar a querer como organizacion, como empresa. En este punto entendemos que ra-
dica el mayor de los conflictos dentro de las organizaciones a la hora de gestionar una correcta
comunicacién, muchas veces las empresas subestiman el rol de los lideres para con su gente.
La accién comunicativa exacta entre un orador y sus interlocutores se vislumbra en pos del
entendimiento mutuo del acuerdo tdcito entre ambos. Que incluye el respeto, la solidaridad y la
intencién de permitirle al otro que se exprese y exponga sus razones. La percepcién o intuicién
por parte del lider a la hora de construir su discurso, su verdad, en tanto esta represente la ver-
dad de la empresa conlleva una responsabilidad sobre lo dicho. Responsabilidad que comienza
cuando el lider debe escuchar las necesidades de la Direccién de la empresa, ponerlas en prac-
tica al mismo momento que debe trasmitirlas a los empleados, con quien a su vez deberd tener
una actitud de didlogo como ya expresamos anteriormente. Permitiendo asi lograr una eficaz
politica de comunicacién interna.

Branding interno

A la hora de pensar en promocionar los valores de la marca y la identidad e imagen corpora-
tiva de una compania entre sus empleados como primer paso es pertinente profundizar en lo
expresado en este escrito. Para comprender mas sobre el tema introducimos a Kotler (1998)
que presenta una resenia del manejo de las relaciones con los empleados de la cadena de hoteles
Ritz- Carlton.
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Cuando se presenta con los nuevos empleados , el presidente del hotel dice:
“Mi nombre es Horst Schulze. Soy el presidente y soy una persona muy im-
portante aqui”. Después de unos segundos, contintia: “Pero usted también lo
es. De hecho, usted es mds importante para los clientes que yo. Si usted no
se presenta a trabajar, estamos en problemas. Si yo no me presento, creo que
nadie lo notaria.” Segtin Kotler “estos comentarios reflejan la actitud del sefior
Schulze y su pensamiento acerca de que los empleados son el componente de-
cisivo en el servicio de la calidad. Por consiguiente, Ritz Carlton selecciona con
mucho cuidado s6lo a los aspirantes con actitud solicita apropiada. Por cada
nuevo empleado en una sesiéon preliminar de orientacién, otros 10 solicitaron
el puesto, de modo que se dice que a los empleados que no fueron contratados,
sino seleccionados. Una vez seleccionado, cada empleado aprende la cultura
corporativa del hotel, con una extensa capacitacion en el trabajo, que da como
resultado la certificacion del puesto. (Kotler, 1998, p. 600)

Esta cita nos permite observar de qué manera las corporaciones que piensan en sus empleados
y su relacién con ellos logran alcanzar los niveles de calidad buscados, el verdadero sentido de
trabajo se debe buscar en el interior de la organizacién y la manera en que se trata, informa, es-
timula a su gente. Como menciona Kotler todo se vincula a la cultura corporativa, si verdadera-
mente se trabaja para capacitar al personal, si se implementan acciones concretas para sondear
qué sucede con nuestros empleados en cada sector, drea o departamento permitiendo que las
necesidades, problemas e incertidumbres de ellos puedan conocerse, seguramente esta infor-
macién hard que la comunicacién interna resulte una herramienta efectiva y confiable para
luego poder alcanzar el posicionamiento deseado en el mercado por parte de la organizacion.

Mercadotecnia del sentido de la mision

Un aporte mds para abordar y desentrafar la cuestion de la comunicacién en las empresas, el
endomarketing que resulta muchas veces contradictorio entre la teoria y la puesta en préctica
del mismo, mencionaremos a Kotler (1998) y su aporte a través de la mercadotecnia del sentido
de la misién que:

...significa que la compania debe definir su misién en términos sociales am-
plios, més que en los términos limitados del producto. Cuando una compania
define una mision social, los empleados se sienten mejor acerca de su trabajo y
tienen un sentido mds claro de la direccion. (Kotler, 1998, p. 576)

En este sentido el autor menciona el ejemplo de varias empresas que tienen en comuin un pen-
samiento, una filosofia con la cual expresan “... somos responsables hacia nuestros empleados,
los hombres y mujeres que trabajan para nosotros en todo el mundo. Debemos considerar a
todos como individuos, debemos respetar su dignidad y reconocer sus mérito” (Kotler, 1998,
p. 576)
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Para ello estas organizaciones invierten tiempo en investigar, observar, escuchar y evaluar aque-
llo concerniente a su personal. Las empresas son las encargadas desde su génesis de fomentar y
transmitir entre su gente los codigos y los basamentos éticos a seguir. Kotler (1998) manifiesta
que “en cualquier empresa la conducta ética debe ser una tradicion, una forma de hacer nego-
cios que se transmite de generacion en generacion de empleados, en todos los niveles de la or-
ganizacion” (Kotler, 1998, p. 583) Es en este aspecto que toda organizacién deberia hacer foco,
sin duda el prestigio alcanzado puertas afuera ha tenido origen en el interior de la empresa,
habiendo comunicado con claridad y solvencia los puntos claves para que el personal se sienta
que cuenta con las herramientas suficientes para encarar el trabajo diario.

Las crisis en las pequenas empresas

La comunicacién en momentos de crisis nos sittia ante un desafio adicional al que enfrentarse:
la posibilidad latente de la pérdida de valor de las empresas. El desgaste del vinculo comercial
que mantenemos con nuestros clientes, y lo que es mds preocupante, la incertidumbre de qué
pasard con ellos, preguntdndonos si seguirdn consumiendo nuestros productos o servicios, a
qué precio, bajo qué condiciones, durante cudnto tiempo. Para afrontar los diferentes estados
de situacién los primeros pasos a seguir parten desde el interior de la organizacién. A conti-
nuacién algunos lineamientos:

- Preparar a los directivos de la empresa para afrontar la crisis

- Aprender a gestionar los miedos.

- No dejarse llevar por el desencanto

- Lograr confianza en nosotros mismos y en nuestras personas.

- Trabajo en equipo descubriendo fortalezas y debilidades.

- Conocer las inquietudes, dudas y necesidades del personal de la empresa.

- Compartir problematicas sobre casos puntuales experimentados por los empleados.

- Reunir el mdximo de informacién posible.

- Establecer el formato de la comunicacién (reuniones, conferencia de prensa, gacetillas)

- Focalizarse en el cliente y en sus necesidades

- Lograr un mensaje que de cuenta del modo de vida de los clientes.

- Definir el perfil de los clientes, dénde estdn y como piensan.

- Establecer estrategias para llegar a ellos.

- Conocer a la competencia, determinar de qué manera se trabajard para diferenciarse de ella y
tomar real conocimiento del estado de crisis.

- Abordar estrategias ofensivas y defensivas para establecer qué posiciéon tenemos en el mercado.

- Sostener una situacion de liderazgo en plena crisis.

Las etapas de crisis en las empresas pequefias y medianas obligan a establecer un plan estratégi-
co que puedan permitirles volver a tomar vuelo rdpidamente. Gironell (2009) en su libro Plan
de vuelo presenta los niveles de conflictividad dentro una empresa familiar y la manera en que
se decide afrontar la crisis llevando adelante la idea de  creer para ver”, apostando a superar
los momentos criticos en las empresas familiares, en donde se entrecruzan las lazos sanguineos
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y las necesidades econdémicas. Sobre este tema existen expertos que trabajan a través de su ex-
periencia y trayectoria en asesorar a aquellas empresas que se ven imposibilitadas de establecer
una comunicacion clara porque son absorbidos por sus emociones y conflictos personales.
Asimismo Fernandez (2009) desde su libro presenta un camino a seguir basado en la gestiéon
y los cambios en etapas que van desde el andlisis del entorno, la busqueda de la innovacion, la
eficiencia y lo mds importante como consecuencia de las anteriores: la ejecucion. Es este punto
donde se debe focalizar el proceso de comunicacién interna, en la puesta en préctica de aquello
que se piensa y se desea transmitir, como verdaderos valores que reflejen la imagen corporativa.
Tratando de evitar las contradicciones entre lo que se dice y se hace, algo que sucede a menu-
do en las empresas familiares donde la gestion queda opacada por la fuerte presencia de los
conflictos entre sus duenos que suelen ser hermanos, padres e hijos o primos. Sobre este tema
Ingouville (2005) trata en su libro Del mismo lado la manera de resolver conflictos y apela a
la no confrontacién de unos contra otros, buscando transitar por el camino de la negociacién
para colocarse del mismo lado y superar los niveles de conflictividad que se presentan a diario
en este tipo de empresas donde la comunicacién se torna muchas veces imposible de sostener.
El resultado de toda negociacién debe crear valor, la figura del facilitador dentro de las organi-
zaciones con este nivel de conflicto es una muy buena opcién para lograr cambios que logren
la permanencia y la sustentabilidad de la empresa.

Cierre y reflexiones finales

Comenzando por dar un breve panorama de lo que sucede en las empresas cuando se trata la
comunicacién interna y de comprender un poco mds todo acto comunicativo que privilegie los
intereses grupales pero sin dejar de lado los intereses individuales sostenemos que:

En las organizaciones es vital el rol del lider para lograr una buena y eficaz comunicacién
que incluya a todo el personal, que permita un didlogo permanente para que los empleados
puedan manifestar sus dudas y certezas como también sus fortalezas y ventajas. Comprender
que cada persona tiene un aporte para hacer desde su lugar de trabajo y es alli donde se dard
la gran batalla: reconocer ese valor agregado que cada empleado pone a diario desde su puesto
de trabajo. Si bien en lo cotidiano detectar estas cuestiones resulta complejo serd necesario que
la empresa designe a la o a las personas apropiadas que por su experiencia y carisma estén pre-
paradas para trabajar codo a codo con un grupo de personas que busca el reconocimiento. En
este punto la tnica responsable de que el empleado se sienta reconocido o tenido en cuenta es
la misma organizacién. Sabemos de los tiempos actuales de crisis constantes, de la vordgine a la
que todos estamos sometidos, todo debe resolverse de manera rdpida y sin el correcto andlisis
muchas veces. Debido a esto se descuida la comunicacién y se desconoce qué sucede con aque-
llos que tienen en sus manos la realizacién de diversas tareas que forman parte del engranaje
de toda organizacién. En tal sentido se trata de obtener el tan mencionado pero no siempre
logrado sentido de pertenencia por parte de los empleados. Aqui es donde el accionar de la
compania deberd poner su empeno, buscar un compromiso que sélo se lograra si se comunica
con la verdadera intencién de llevar adelante una tarea de campo ardua y sostenida en el tiem-
po. Como vimos en los ejemplos citados anteriormente el tratamiento de la comunicacién es
importante para luego ver resultados que puedan medirse, cuantificarse en cuanto a niveles de
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calidad. La empresa refleja en su exterior aquello que le sucede a diario en su interior. Muchas
veces se arriba a resultados negativos y se desconoce el motivo que da origen a esta situacion,
pero al momento de indagar con un consultor la empresa corrobora que se ha descuidado la
comunicacién entre su gente, partiendo a la empresa, ubicdndola en un estado de situacién
complicado y dividido entre lo que sucede puertas adentro y la demanda del exterior. La inte-
raccion debe ser constante para que en los momentos de mayor incertidumbre se pueda salir
adelante, sobre todo en los momentos de crisis que es cuando surgen las preguntas y se esperan
respuestas magicas que no llegan. Un consultor debe muchas veces indicar y establecer aquello
que no se hizo durante largo tiempo en una organizacion, lo cual supone barajar y empezar
de nuevo. Y es aqui donde se presentan los mayores conflictos: reconocer lo que no se hizo y
comenzar a desarrollarlo, a través de establecer internamente la estrategia comunicacional a
seguir, puntualizando la definicion de objetivos, determinar la estrategia y los tiempos de todo
el proceso. Dejando de lado el hermetismo, integrando ideas y conceptos, respetando la trayec-
toria e historia de la organizacién y de sus duefios-directivos pero siempre trabajando con la
premisa de que esta trayectoria e historia tienen sentido gracias a que el personal aporté dia a
dia su trabajo. Es en ellos —los empleados—y por ellos que se necesita recurrir a una comunica-
cién sin prejuicios ni falsos temores, en bisqueda de un camino mds integrador que posibilite
comunicar bien para negociar mejor.
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Summary: Thinking about what it means for a company having its personnel trained comes
up more questions than answers. Finding the right people, choosing the period when is more
likely to take time to train people in terms of avoiding lacks in profitability or planning how
much to invest are issues that corporate managers should plan carefully. In addition, the idea to
apply internal marketing strategies raise at the same time . It’s time for the company to explore,
understand, deepen and implement those values, virtues, strengths and disadvantages. In order
to reverse and turn them into positives.

Keywords: communication plan - differentiation - endomarketing - image and corporate iden-

tity - individual and group interests - internal communication - management attitudes - role
of the leader - staff training.
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Resumo: Quando pensamos em termos do que para uma empresa implica a capacitagdo de
seus empregados aparecem mais duvidas que certezas. Encontrar aos profissionais adequados,
em que momento ou época do ano é mais provavel destinar tempo para formar a nossa gente e
que isto ndo implique uma baixa na rentabilidade da empresa devido a que os empregados nao
estdo nos postos de trabalho como fazem normalmente, quanto se deverd inverter para isso,
etc. Sao questoes que os gerentes das empresas devem planificar numa voragem que os abstrai
e concentra ferozmente, e os retira da toma de decisdes. Junto a estas questdes, surge a idéia
de fazer um trabalho de marketing interno, portas para dentro. E hora de indagar, conhecer,
aprofundar e colocar em prética aqueles valores, virtudes, acertos, fortalezas e desvantagens da
empresa, as quais se deverdo trabalhar para reverter e converter em aspetos positivos.

Palavras chave: capacitacao dos empregados - comunicagao interna - diferenciagao - endo-
marketing - gestao das atitudes - imagem e identidade corporativa - interesses individuais e
grupais - plano de comunicagao - rol do lider.
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