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1.- Introduccion

Como la actividad del hombre, la vida de toda organizacién depende, entre otras
cosas, de la eficacia de la comunicacin establecida entre sus integrantes.

Ninguna organizacién podria sobrevivir a una crisis, sea causada por factores
internos o externos, sin una adecuada relacién entre sus miembros. En tales
situaciones donde reina la incerlidumbre, el malestar intemo, la preocupacion, la
desorientacion, la desconfianza, la falta de credibilidad, la desmotivacion, la pérdida
de liderazgo y en muchos casos el deterioro de los valores que hacen a la esencia de
la organizacion, es cuando una adecuada comunicacion interna se torna indispensable
para revertir esta tendencia; ya que ésta favorece el desarrollo de la creatividad, la
innovacion personal, la constitucién, organizacién y motivacién de grupos de trabajo.

A mi entender la comunicacién interna es una funcién cuya importancia es
relativisada por muchas empresas, especialmente en situaciones de crisis, momentos
en los cuales ésta se convierte en una herramienta imprescindible para el manejo de
cualquier organizaciéon o parte de ella. La comunicacion interna siendo parte
sustantiva del sistema de comunicacion de la empresa, es una funci6n estratégica, por
lo que deberfa gestionarse como parte del resto de las politicas estratégicas de la
compaiiia.

Obviamente, para una comunicacion eficaz es fundamental contar con una estrategia
comunicacional interna que se encuentre inmersa dentro de la estrategia general de la
compafiia, donde se preste especial atencién a cada una de las partes del proceso
comunicacional.

También es de fundamental importancia tener presente todos los factores internos y
externos que influyen en el proceso de comunicacion, tales como la estructura y la
cultura organizacional, el clima laboral imperante, el contexto econdémico, politico,
social y legal en el cual la compafiia esta inmersa.

Cuando dicha empresa u organizacion se enfrenta a una crisis, sus empleados sienten
temor por sus carreras, su futuro, su calidad de vida, sus ingresos y sus obligaciones
familiares. En eslos casos, la comunicacién puede cumplir un papel prepondérante
ayudando a manejar esas preocupaciones. Con frecuencia, el personal de una
compaiiia es el mas complejo y sensible de los publicos, ya que suelen considerar
haberse ganado el derecho de ser informados de todo cuanto sucede en la misma;
asimismo, desarrollan el sentimiento de “propiedad” por trabajar en ella y por lo
tanto consideran tener el derecho de criticar todas las decisiones tomadas por dicha
empresa. '

Todo esto tiene que ver con cuestiones relacionadas con la comunicacién: de manejar
sus expectativas, mantenerlos concentrados en sus actividades, aquietar sus temores
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'y preocupaciones, y hacer que conserven el entusiasmo y la confianza en la
organizacion.

Cualquiera sea el grado de avance de la crisis en una organizacion, sus integrantes
pueden convertirse en los principales aliados para enfrentar la misma, pero también
pueden ser los mas duros y criticos oponentes; ello en gran parte va a depender de la
calidad de la comunicacién mtema existente. Por ello es indispensable develar
cuestiones tales como:

(por qué es tan importante comunicarse con los miembros de una organizacion
cuando ésta atraviesa una crisis?

;los empleados son el grupo mas dlspucsto a apoyar ala orgamzacu’)n durante una
cnsss” : .

cémo puede la comumcamén lograr que los empleados resulten uules ala
compaﬁla en una crisis?
(cudles son las claves para comunicarse eﬁcazmente con los empleados en
momentos de crisis?

;cudles son los medios mas adecuados para comunicarse con el personal durante una
cnsls?

Tratando de dar respuesta a éstos y otros interrogantes, el presente trabajo tiene como
objetivo demostrar, a través de la investigacién y analisis de los diferentes factores
que influyen en la comunicacion interna en momentos de crisis, la importancia y el
valor estratégico de la misma. :

Con ello se. pretende contribuir al logro de una mayor toma de conciencia sobre la
importancia del tema en momentos criticos para una empresa.

El desarrollo del presente trabajo se divide en quince puntos principales a saber:

El primero se refiere a la presentacién de la problemética a analizar y desarrollar,
donde se describe el objetivo del trabajo y las razones de la eleccion de la tematica
tratada.

En los puntos 1 al 6 se aborda el significado de la comunicacién interna en
‘organizaciones en situaciones de crisis, destacando: objetivos, caracteristicas,
soportes y barreras que enfrenta la misma. ‘

En los puntos 7, 8, 9 y 10 se destaca la importancia que tienen para la comunicacién
interna, especialmente en momentos de crisis, la cultura, la estructura, el
comportamiento organizacional y el liderazgo. ' '

[:n el punto 11 se intenta desarrollar el papel de la comunicacion interna en los
diferentes estadios de una crisis, en los que se puede encontrar una organizacion: el
diagnostico, el plan de urgencia, el plan de apuntalamiento, la introspeccién y la
reconduccion de la crisis.




En el decimosegundo punto se trata el fendmeno de la resistencia al cambio y la
comunicacidn interna.

El punto nimero 13 trata sobre la necesidad de un plan de comunicacién interna
inmersa dentro de la estrategia global de comunicacion de la organizacion.

Finalmente, el Gltimo punto refleja la conclusién final del trabajo en base a lo
expuesto en los capitulos previos y teniendo en cuenta la importancia del factor
estratégico.

.2'.- Significado de la Comunicacién Interna en una Org. en Crisis.

La comunicacion interna de toda organizacién est4d determinada por la delicada
relacidn que existe entre el piblico objetivo de tal comunicacién -empleados y
colaboradores de todos los niveles-, y el emisor de esa comunicacién, que también
forma parte de la organizacién. Si bien se considera a la empresa, en su cardcter
abstraclo y colectivo, como el emisor global de cada mensaje comunicacional, éstos
son elaborados y suscriptos por un empleado o 4rea de la propia compaiiia. Por lo

larito, la relacion emisor — receptor, si bien no es simétrica, tanto el que transmite
como el que recibe el mensaje, es parte del pablico objetivo.

El intercambio de informacidn siempre ha sido necesario en las organizaciones. En la
medida en que los empleados fueron siendo considerados mas que un simple
engranaje y se superd la vision taylorista de la estricta sistematizacion de los
procesos productivos, se hizo necesario transformar las 6rdenes y los controles en un
intercambio comunicativo. Esto implica generar un proceso de ida y vuelta donde la
retroalimentacion enriquece al mismo. Por ello cuando se habla de comunicacion se
esta hablando de un flujo bidireccional.

3.- Objetivos de la Comunicacion Interna en situaciones de Crisis.

En el primer capitulo del presente trabajo, se remarcéd algunos de los efectos que
provoca una situacion de crisis en los miembros de una organizacién. Con el
prop6sito de hacer frente y revertir dichos efectos, la comunicacion interna tiene
multiples y variados objetivos a cumplir, entre los cuales es dable destacar:

v" Involucrar al personal: En los momentos mas dificiles de una organizacion,
es cuando mas ésta necesita del apoyo y compromiso de sus integrantes. Para
ello, la comunicacién interna es el medio mas apropiado, ya que a través de -
ella se comunican los valores y objetivos de la organizacion, se da a conocer
el rumbo futuro y se integra a todo el personal at proyecto. De alguna manera
se intenta hacerlos sentir parte de la organizacion.




v Dar_coherencia y coordinacién a los planes de la organizacion: En
situaciones de crisis, para la integracién de las diferentes acciones en un plan
coordinado de reconduccion, es necesario una comunicacion eficiente entre
todos los niveles y entre todos los sectores de la organizacion. ‘

v Acompafiar el cambio: Toda crisis se origina , en mayor o menor medida, en

cambios lentos o abruptos que presenta el contexto politico, econémico,

- social, tecnoldgico, etc. y/o el contexto interno, que exigen una gran

capacidad de adaptacion de parte de las organizaciones. Ademéis de una

estructura flexible, es necesario un organismo permanentemente adaptable,

_ capaz de adoptar nuevos valores y actitudes, segun las circunstancias lo
exijan. Esto requiere de un gran esfuerzo de comunicacion y capacitacion.

v" Mejorar la productividad: Una apropiada comunicacién interna no solo es
necesaria para la optimizacién de los procesos productivos, sino también
para la comprension de parte de los empleados de su participacion activa en
los resultados de la organizacion. Es condicién indispensable que cada
integrante sepa que hacer, como hacerlo, porqué y para qué hace lo que hace.

4.- Caracteristicas de una Comunicacion Interna eficaz

En los momentos de crisis es cuando mas urge la necesidad de un sistema de
comunicacion interna eficaz. Para alcanzar sus objetivos, sobre todo en momentos de
crisis, es necesario que la comunicacion interna sea:

v Sencilla: Toda comunicacion interna, para ser efectiva, debe ser simple y
concisa. Utilizar frases cortas, palabras precisas y de ficil comprension, de
modo que el mensaje sea comprendido por todos los receptores.

v' Comprensible: Esta condicién complementa la anterior, ya que una
comunicacién con adecuados soportes graficos despierta mas interés, facilita
la lectura y ayuda a la recordacién del contenido. El uso de ejemplos, graficos
e ilustraciones permite una mejor transmision de los mensajes.

v" Pertinente: El contenido del mensaje debe ser relevante, aunque esto pueda
generar el riesgo de que los receptores pierdan el interés en el mensaje y / o el
canal de comunicacién sufra un desgaste.

v' Creible: Como se menciondé en la introduccion, los miembros de una
organizacion en crisis son el publico mas exigente de todos los publicos, no
solo por que tiene mas compromiso con la informacién, sino porque tiene
mas elementos para verificar la confiabilidad de los mensajes. No solo los
mensajes deben ser creibles, también debe serlo el emisor de tales mensajes,
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por ello es importante analizar cuidadosamente quién suscribe cada
comunicacioén en cada caso.

v Adecuada al publico: Es indispensable conocer adecuadamente el o los
receptores del mensaje en sus diferentes niveles. Existen mensajes especificos
dirigidos a grupos especificos de empleados, ademds de las comunicaciones
amplias donde el pablico objetivo es todo el personal de la compafifa. La
comunicacion debe adecuarse segin sea el pablico objetivo.

v" Periddica: El intercambio de informacién entre los empleados de una
organizacién en crisis debe tener una continuidad minima. Los mensajes
tienen mayor aceptacion cuando provienen de un medio conocido, por ello

para saber si una herramienta es efectiva ésta debe tener cierto tiempo de
utilizacion.

Es dable sefialar, que la comunicacién interna tiene un aspecto informal al cual debe
darsele la misma impottancia que al formal. Esta comunicacién informal implica los
contactos espontdneos entre empleados, las charlas circunstanciales que se dan en el
comedor o pasillos de la empresa, los rumores, los intercambios relacionados con las
actividades cotidianas, y cualquier otro circuito de comunicacién no previsto en el
plan de comunicacién de la compafifa.

Si bien, un canal puede predominar sobre otro, ambos deben convivir en alguna
proporcion. Una empresa que solo cuente con canales informales, 1o mas probable es
que éstos se transformen en una peligrosa fuente de crisis, del mismo modo que si
pretende formalizar todas las vias de comunicacién, caeria en un exceso de
burocratizacién. En ambos casos estarfamos en presencia de una situacion irreal.

[Es importante contar con canales reconocidos institucionalmente, pero éstos deben
dejar espacio a lo informal, por cuanto este tipo de comunicacion, estimula la
iniciativa y brinda un saludable marco de libertad de expresion para los empleados.

5.- Soportes de la Comunicacion Interna

En toda organizacion los medios a través de los cuales fluyen los mensajes internos
son variados y numerosos. Comprenden desde la clasica cartelera hasta los sistemas
mas sofisticados de video-conferencia, y su utilizacion depende de las necesidades y
de los recursos que se dispongan. En los momentos de crisis, es fundamental tener
claro cuales son esas vias y cuales son las ventajas y desventajas de su uso.

> Soportes escritos: Este canal es el mas tradicional y mas caracteristico de la
comunicacion formal. Sus mayores ventajas son la permanencia y la
variedad de formas que puede adoptar. Sin embrago, debe tenerse en cuenta
que para redactar un mensaje apropiado se requiere tiempo, cuidado y cierto
entrenamiento. Uno de los mayores y mas frecuentes inconvenientes de este
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medio es que puede convertirse en uno mas de las montafias de documentos
que se manejan cotidianamente en las oficinas. Los avances tecnolégicos
compensan de alguna manera esta limitacion, dado que los soportes
electronicos permiten transmitir informacién con mucha agilidad y facilitan
~ su archivo y posterior recuperacién. Son especialmente apropiados en los

momentos de pre y post crisis, para comunicar informacion periédica sobre
la marcha de la organizacion. »

> Soportes orales: Son inmediatos y estimulan el intercambio directo, por lo
que son particularmente recomendados para situaciones que requieren
informacion inmediata, como es el caso de situaciones de crisis, o en las que
se busque estimular la participacién de los empleados, como en reuniones o
circulos de calidad. Cuando la audiencia es limitada, es muy econémico. A
medida que esta aumenta y crece el nivel de formalidad de la comunicacién,
su organizacion exige especial cuidado y requiere de soportes adicionales -
filminas, pantalla de proyeccién, sistema de audio, material impreso-. En
situaciones de crisis donde se requiere levantar la moral, generar confianza,
dar seguridad o revelar cierta informacion al personal, este medio puede ser
impactante. Depende del contenido del mensaje y de la situacién. Una de sus
desventajas es que sus efectos tienden a diluirse en el tiempo, y no hay
garantias de que haya sido comprendida de manera clara y uniforme. Por
~ ello, para asegurar su efectividad deberia acompafiarse con reportes escritos -
preparatorios o de recopilacion de lo tratado-.

> Soportes audiovisuales: Estos canales combinan lo mejor de los dos
anteriores. Son impactantes, agradables, y altamente recordables. Asimismo,
exigen una cuidadosa preparacion, con amplios plazos, y suelen ser muy
onerosos. Sin embargo, no debe obviarse que es el medio mas moderno, y
dadas las posibilidades que brinda la digitalizacién, en breve serd de uso
masivo, permitiendo incorporar imagenes para ilustrar situaciones o para
esquematizar explicaciones complejas. Son ideales para-la comunicacion de
mensajes sobre aspectos referidos a la prevencion de situaciones de crisis.

Cualquiera sea el medio que se elija, cuando hablamos de comunicaciones dirigidas
al personal, éstas deben tener como condici6n su calidad e interés. No subestimar al
lector interno, y recordar en todo momento que la comunicacion interna compite con
~el resto de los mensajes masivos que reciben los empleados. Por ello, en todo
momento, y especialmente en situaciones de crisis, se debe enfatizar en la mejora
permanente del contenido del mensaje y de la forma en que éste llega al personal.

Como asi también, concentrarse en la temética de la organizacién. Al empleado le

interesa conocer la informacién que lo afecta directamente y de la que no puede
enterarse de otra manera.

6.- Barreras a la Comunicacion Interna
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Es comin que en todo proceso de comunicacién se presenten “ruidos”, es decir,
perturbaciones indeseables que tienden a distorsionar o alterar el mensaje que se
transmite. Como se mencion6 en puntos anteriores, la comunicacidn solo es efectiva
cuando el destinatario interpreta y comprende el mensaje que recibe. En los
momentos de crisis es muy importante tener presente este aspecto, dado que los
mensajes pueden experimentar pérdidas, mutilaciones, distorsiones, y pueden estar
acompafiados de ruidos, interferencias, vacios e incluso amplificaciones o desvios.

En muchos casos el rumor es un ejemplo tipico de distorsién, amplificacién o
desviacién de la comunicacién en momentos de crisis. Por ello hay que manejarlo
~ con mucho cuidado.

Asimismo, debe contemplarse el hecho de que cada persona tiene su propio sistema
cognitivo, sus- percepciones, sus valores personales y sus motivaciones, lo cual
constituye un patrén individual de referencia que vuelve bastante personal y singular
su interpretacion de las cosas. Dicho patron actia como un filtro que acondiciona y
acepta cualquier informacién. Asi mismo, selecciona y rechaza toda la informacion
que no se adapta a este sistema o que lo amenaza. Este mecanismo se convierte en
los lentes del individuo para ver el mundo exterior e interpretarlo a su manera. En
consecuencia, lo que dos personas se comunican reciprocamente estd determinado
por la percepcion que cada una tiene de sf misma y de la otra persona en la situacion.

La idea 0 mensaje comunicado se halla estrechamente ligado a las percepciones y
motivaciones del emisor y del destmatano en el contexto ambiental en que ambos se
encuentran.

También debemos reconocer, que en toda comunicacién humana existen barreras que
obstaculizan la comunicacién entre las personas, éstas barreras pueden ser
personales, fisicas y / 0 semanticas.

En los momentos de crisis es cuando mas se ponen en evidencia las limitaciones
personales, las emociones y los valores humanos del individuo, los cuales configuran
las barreras personales de la comunicacidn interna. Asi también, las motivaciones,
los habitos de escucha, las preocupaciones y los sentimientos personales limitan o
distorsionan las comunicaciones con los dem4s integrantes de la organizacion.

IEl ambiente donde el personal de una organizacién desarrolla sus tareas, también
puede obstruir la comunicacién interna. Esto es debido a las continuas interferencias
que se producen en el mismo durante una crisis. La distraccidn, las corridas de la
gente de un lugar a otro, la distancia entre los integrantes de la misma organizacion -
compatfiias internacionales-, ruidos ambientales, espacio fisico, fallas mecénicas y
otros son obstaculos fisicos que debe sortear la comumcamén interna en periodos de
crisis organizacional. K




Las diferencias en la interpretacion de las palabras, en el lenguaje, en el significado
de las seflales y /o simbolos, en la decodificacion de gestos, en el sentido de los
recuerdos, elc., constituyen limitaciones semanticas que, en los dias de crisis, afectan
notoriamente a la comunicacion entre los miembros de una organizacién.

Iis dable agregar que en situaciones de crisis, es frecuente que los tres tipos de

barreras mencionados se presentan simultdneamente, ﬁltrando bloqueando y/o
distorsionando el mensaje.

Ademads, en eslas situaciones, la comunicacién interna suele tener que enfrentar.
dificultades adicionales, tales como la omision, la alteracién y la sobrecarga del
mensaje, los prejuicios, los supuestos, las paradojas, los paradigmas o modelos
mentales, el aislamiento de los ejecutivos, la soberbia, la desorganizacién, la

-diversidad cultural y los compartimentos estancos de la organizacion.

7.- La Comunicacion Interna y la Cultura en una Org. en Crisis

Cada organizacidn tiene su propia cultura. Los temas culturales que desarrolla una
organizacion tienen influencias poderosas, tanto en las interpretaciones que hacen los
miembros de la organizacion acerca de la realidad, como en las actividades en las
que se comprometen. Algunos temas culturales pueden ayudar a promover el
crecimiento y el desarrollo de la organizacién y otros temas pueden trabajar en
detrimento de la organizacion. La comunicacion es el canal primario utilizado para
promover el desarrollo y el mantenimiento de la cultura de una organizacion. Existe
una fuerte relacion entre la comunicacién interna y la cultura de la organizacién.

La comunicacion interna en las organizaciones ejerce una influencia poderosa en la
cultura, asi como la cultura influye en la forma en que se comunican sus integrantes.

Dos funciones culturales bésicas de la comunicacién en las organizaciones son:
proveer a los miembros la informacién de la cultura de su organizacion y socializar a
los miembros hacia ella. La cultura organizacional se comunica informalmente a los
miembros de la organizacién por medio de los cuentos y los chismes interpersonales,
utilizando el rumor como el medio bédsico y formalmente por diferentes
publicaciones de la empresa, reuniones grupales y presentaciones pablicas.

Conforme surge la identidad de una organizacion, los miembros interpretan el pasado
y el presente de la misma, dando sentido a los fendmenos de la vida de la
organizacién y creando historias y leyendas acerca de las actividades de la misma.

Estas historias y leyendas son la base para el desarrollo de las visiones colectivas
acerca de su desarrollo futuro. Las explicaciones derivadas culturalmente acerca de
lo que es la organizacion, donde ha estado, hacia donde va y el papel que juegan su

- gente en esas aclividades abarcan el folklore de la organizacion. Son los elementos

esenciales en el desarrollo de una identidad de organizacién.
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La expresion “cultura empresaria” define el estilo de vida de la empresa, su manera
de pensar, creer y actuar, la forma de interaccion entre sus integrantes y la relacion
de éstos con la organizacién, tomando como referencia el conjunto de ideas, normas

y valores que posee la empresa.

I.a cultura organizacional es un sistema de creencias y valores compartidos que
interactiian de diversas formas en una organizacion. Constituyen las reglas de juego,
que a veces son formalizadas, otras veces no y aun son inconscientes. En estos
altimos casos estas reglas de juego cubren la brecha entre lo pautado y la realidad. Es
un marco de referencia compartido, son valores aceptados por el grupo, que indican
cual es el modo esperado de pensar y de actuar en situaciones concretas. Asi, la
cultura no aporta soluciones puntuales, sino que sefiala pnondades y preferencias
globales que orientan los actos de la orgarumclon

Al actuar de forma congruente con las pautas culturales, el, personal de la -
organizacion tiene una imagen compartida y permite comprobar la existencia de una
personalidad corporativa. También a partir de los elementos manifiestos de la
cultura, se puede observar la identidad organizacional, tal como se manifiesta en los
aclos cotidianos.

Las pautas compartidas son parte de la informacidén que procesan las personas al
tomar decisiones. Pero ademas de ese componente racional, los rasgos culturales se
convierten en aspectos emocionales y se viven como dramas, crisis o dilemas del
grupo.

Podemos decir que la cultura se incluye en el 4mbito de las capacidades y recursos de
la organizacién, porque contiene el conjunto de conocimientos, valores e
instrumentos, tangibles o no, que hacen funcionar a la organizacion. Si bien se
construye y se modifica a partir de las relaciones internas y externas, no se trata de
un elemento fragil o volatil, sino por el contrario, la cultura se refuerza a si misma a
través de los criterios dominantes que instituye y, por lo tanto, es uno de los
elementos de la empresa mas dificiles de modificar. En efecto, los elementos de la
cultura son los componentes estructurales de mas lento movimiento y sus cambios
pueden ser vistos como adaptaciones al contexto. Al igual que las personas, las
organizaciones interpretan los hechos internos y extemos a la luz de su propia
cultura.

Por todo esto es primordial, en los momentos de crisis, tener muy en claro cuales son
los diferentes aspectos que hacen a la cultura organizacional y su influencia en el
sistema de comunicacion interno.

7.1.- Aspectos de la Cultura Organizacional

Cuando nos referimos a la cultura empresarial, nos estamos refiriendo a aspectos
tales como:
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La filosofia empresarial: La cual sirve para orientar la politica de la empresa
hacia los diferentes plblicos con los que se relaciona, ya sean internos o
externos.

El clima o ambiente empresarial: Se establece en la empresa para la
estructura de relaciones de sus miembros con los diferentes piblicos externos.

Las normas de la empresa: Todas las organizaciones poseen algunas de ellas,
que la condicionan y sirven para controlar su comportamiento, y que afectan
a toda la organizacion, no solo a un grupo de roles dentro de ella.

Las reglas de juego: Rigen el sistema de ascensos para ser aceptado como
~miembro de la comunidad empresarial y para el progreso profesnonal demro
de la orgamzacnon

Comportamientos Organizativos: Referidos al comportamiento observado en
la relacién entre los miembros de la empresa, entre los cuales se encuentra el
leguaje -jerga y siglas propias- y los rituales empleados en la organizacién.

Creencias: Referidas a las actitudes cognitivas del individuo, como reflejo de
sus opiniones subjetivas hacia los objetos, acontecimientos y personas. Tales
creencias son el producto de los con0c1m1entos la observacion y la
“experiencia del individuo.

Los simbolos: Incluyen palabras, gestos, cuadros u objetos que lievan un
significado muy especial dentro de la cultura de la empresa.

Los héroes: Son personas vivas 0 muertas, reales o inventadas, que tienen
caracteristicas que se destacan en la cultura y asi sirven como modelos para el
comportamiento esperado de los miembros de la organizacion.

Los valores: Béasicamente constituyen lo que los empleados piensan de lo que
“deben ser” las cosas en la organizacion. Los valores son los ejes de la
conducta de la empresa y estdn intimamente relacionados con los propésitos
de la misma, considerados como las interacciones planteadas por la alta
direccion con el objeto de que los empleados asuman los objetivos bésicos de
la empresa. Asi, la honestidad, el respeto y comprensidn, la participacion, la
responsabilidad, la justicia, la solidaridad, la ejemplaridad, la profesionalidad
y la superacion son algunos ejemplos de valores. La concrecion de los valores
esenciales de la empresa en criterios de actuacion, actitudes, y
comportamientos coherentes en todas las édreas de actividad de la
organizacion da lugar a una serie de principios que conforman la cultura
organizacional. Asi mismo, las relaciones de la empresa con sus publicos,
interno o externo, deben estar impregnadas de tales principios culturales de la
empresa. De ahi la importancia del papel de la comunicacion en este proceso.
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IEn sintesis, podemos decir que la cultura empresarial se caracteriza
principalmente por los principios o valores de la organizacién que se han
desarrollado a lo largo de la historia de la empresa. Estos valores o principios se
‘traducen a tres aspectos visibles de la cultura que se pueden observar a diario en
la empresa: los ritos, los héroes y los simbolos. ' '

Por lo tanto, la empresa debe mantener permanentemente unos valores solidos en
los que basar su planes y actuaciones. Tales valores esenciales no pueden ser
sometidos a alteraciones circunstanciales, sino que deben ser estrictamente
aplicados en todo momento y en cualquier . circunstancia de adopcién de
decisiones de la empresa.

LLa leal adhesion de sus miembros a estos valores constituye un factor decisivo
para la supervivencia y el éxito de un plan de salvataje de una organizacién en
crisis.

Los procesos de crisis, en mayor o menor medida, implican cambios en las
organizaciones. En la implementacién de éstos, es necesario ser coherente con los
valores culturales imperantes en la organizacién y para ello es preciso realizar un
‘reconocimiento previo de aquellos. Es a partir de esta identificaciéon que es posible
disefiar programas de accion fendientes a prever, diagnosticar o enfrentar.con éxito
una situacién de crisis. En eslas situaciones las organizaciones pueden encontrar en
su cultura la fugnte de su fortaleza o de su debilidad. De ahi la importancia del-
reconocimiento de la cultura para poder analizar el riesgo cultural y determinar
anticipadamente los efectos que las decisiones a adoptar tendran sobre la gente y la
cultura de la organizacién. Esto permitird elaborar estrategias coherentes con las
pautas culturales: modificar comportamientos, desarrollar las capacidades necesarias
para el cambio, modificar las relaciones entre pares, superiores, elc. ’ :

" 8.- La Comunicacién Interna y la Estructura de una Org. en Crisis

LLa comunicacion intema de las organizaciones estd [ormada por canales de
comunicacion formales e informales. L.os canales formales - estan dictados por la
estructura planificada establecida para la organizacion, que incluye el arreglo de
niveles, divisiones y departamentos, asi como responsabilidades especificas,
posiciones laborales y descripciones de trabajo que se asignan a los miembros de la
organizacién. Los canales informales no estin planificados, y generalmente no
siguen la estructura formal de la organizacién sino que emergen de la interaccion
social natural entre los miembros de la organizacion.

Cuanto menos se utilice la comunicacion formal para proporcionar informacion
relevante a los miembros de la organizacidn, mas dependen del rumor para obtener
esa informacién y mas poderoso se convierte el rumor. En los momentos de crisis si
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no se usa apropiadamente los canales formales, el rumor toma aan mayor fuerza y se
torna mas creible que cualquier otro medio.

Las lineas de comunicacion formales en una organizacién dependen de la estruclura.
formal adoptada por ésta. No obstante, las mas comunes son las ascendentes,
descendentes, verticales, horizontales o transversales.

8.1.- Comunicacién Descendente

La comunicacion descendente fluye de los niveles jerarquicos superiores de la
organizacién hacia los niveles inferiores. Este tipo de mensajes son muy utilizados
para: enviar Ordenes, brindar informacidn relacionada con .el trabajo, ensefiar a los
integrantes de la organizacion a reconocer ¢ internalizar las metas de la organizacion,
dirigir el desempefio de los trabajadores-al cumplir sus tareas de organizacién, etc,.

n los momentos de crisis es crucial hacer un uso eficaz y eficiente de esta
herramienta. Generalmente hay una gran abundancia de comunicacion descendente
en las organizaciones empresariales. Sin embargo, no siempre se hace un uso
efeclivo de la misma: '

a) Se debe evitar la sobre utilizacién de este canal, ya que se sobresatura de
~mensajes por el exceso de ordenes, directivas y normas confundiendo y
frustrando a los miembros de los niveles inferiores de la organizacion.

b) A menudo, los superiores dan a sus subordinados directivas contradictorias y
mutuamente excluyentes provocando una mayor confusidn y ansiedad entre
los-empleados. Asimismo, se generan conflictos de roles, ya que cualquiera
sea la orden escogida, no podrin cumplir con una de las dos. Esta situacion
no solo causa frustracion en el personal, sino que también dafia su moral.

c) La falta de claridad es otro problema a resolver. Muchas directivas se
comunican rdpidamente y se declaran vagamente, generando inseguridad en
los destinatarios acerca de lo que se le pide hacer. Debido a que muchas veces
los trabajadores no se sienten comodos para pedir a sus superiores que
expliquen o repitan sus mensajes, rara vez se clarifican las comunicaciones
descendentes confusas. Fn este caso la comunicacion no existe ya que no se
produce la retroalimentacion. Ademds, se convierte en una excelente fuente
para la distorsién y la mala interpretacion de los mensajes.

d) La falta de consideracion de los superiores para con sus subordinados es otro
problema que a menudo se presenta en las comunicaciones descendentes en
las organizaciones. La sobre dependencia de los superiores en mensajes
repelidos para proporcionar drdenes e instrucciones a sus subordinados puede
‘alejar, ain més, a los trabajadores de sus jefes. Estos pueden asumir que los
mensajes repetidos implican que sus jefes desconfian de ellos 0 no respetan
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su inteligencia y capacidad, provocando resentimiento hacia sus superiores y
hacia la organizacién.

8.2.- Comunicacion Ascendente

[.a comunicacion ascendente fluye en el sentido inverso a la descendente. lista
proporciona la retroalimentacion a los niveles jerdrquicos superiores acerca de los
problemas internos de la organizacién e informacidn sobre las actividades cotidianas
gue necesilan para tomar decisiones sobre la direccion de la organizacion. Is la
fuente primaria de retroalimentacién para determinar la efectividad de la
comunicacion descendente, permite liberar tensiones de los empleados al permitirles
compartir informacion relevante con sus superiores, alienta. la participacion y la
involucracion de éstos, aumentando asi la cohesion de la orgamzamén

Pero wmbién sufre de varios problemas ‘que la organizacién debe resolver,
espemalmente en las situaciones de crisis, si desea contar con un canal de
comunicacién cﬁcaz

a) Uno de los problemas mas frecuentes que presenta la comunicacién
ascendente es el temor de los trabajadores a la reaccién de sus jefes ante una
comunicacion desagradable. Por ello, éstos normalmente .sélo revelan
informacién favorable a sus superiores. Es asi que los trabajadores no
comunican a sus jpfes los problemas que ellos detectan en la organizacién o
los enfados que tienen con alguna comunicacion descendente. Esto conduce
al aislamiento entre jefes y empleados

-b) Otro problema relacionado con el anterior, es que -generalmente los
directores, gerentes y jefes no son receptivos a la retroalimentacion honesta
de los empleados y reaccionan a ella, enojados y a la delensiva. lLos
trabajadores son reprimidos, hostilizados e incluso perseguidos por informar
acerca de procedimientos o précticas cuestionables de la organizacion o
simplemente emitir una opinién o dar su punto de vista. Esto desalienta
seriamente al resto de los trabajadores a presentar informacion o dar una
opinién desfavorable a la direccion.

¢) Un inconveniente no menos. importante, es la escasa cantidad de canales de
comunicacion formales destinados a la comunicacion ascendente. En muchas
organizaciones, especialmente en las grandes corporaciones, resulta muy
dificil para los empleados tener contacto comunicativo con los miembros de
los niveles mas altos de la organizacion.

8.3.- Comunicacion Horizontal
I.a comunicacién horizontal es, basicamente, la comunicacion entre compafieros de

trabajo de un mismo nivel jerarquico. Si bien, la adecuada utilizacion de este canal
trae consigo valiosas ventajas en situaciones de crisis, tales como:
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» Facilitar la coordinacion de tareas, al permitir a los miembros establecer
~ relaciones interpersonales efectivas por medio del desarrollo de contratos
implicitos.

= Proporcionar un medio para compartir informacién relevanie de la
organizacion entre compafieros de trabajo. ‘

* Ser un canal formal para la resolucién de problemas y para el manejo de
conflictos entre compafieros.

* Permitir a los miembros de la organizacién darse apoyo mutuo, etc.

- También presenta algunas dificultades, que en los momentos de . crisis resulta
imprescindible salvarlas, si se quiere salir de la misma.

a) Muchas organizaciones no reconocen a la comunicacion horizontal como una
forma atil y necesaria de comunicacién. En algunos casos se desalienta la
comunicacion entre compaiieros y en otros incluso se castiga. Los lideres de
muchas organizaciones a'menudo piensan que la comunicacion horizontal es
puro chisme y que lleva a trabar amistades entre los trabajadores.

b) En muchos casos, los miembros de la organizacién estn tan ocupados en su
propio trabajo que tienen poco tiempo para comunicarse con otro personal del
mismo nivel jerdrquico.

¢) A menudo son insuficientes los canales de comunicacién formal dedicados a
la comunicacion horizontal.

I:n situaciones de crisis es fundamental que las maéximas autoridades de la
organizacion sean conscientes de la importancia de los flujos de mensajes en sus
diferentes sentidos, de lo contrario su uso no serd efectivo.

Ademis, los mensajes deben tener las caracteristicas de una comunicacién eficaz
mencionados anteriormente, es decir, deben ser claros, informativos y sensatos, para
preparar adecuadamente a los miembros de la organizacién sin alejarlos.

Los directores deben mostrar receptividad genuina a la comunicacién ascendente
abierta y honesta para alentar a los trabajadores a que les den la retroalimentacién
necesaria para ayudarles a dirigir las actividades de la organizacion tendientes a
resolver la crisis. Lo ideal seria que la comunicacion ascendente comience desde la
cima de la organizacion, con los lideres alentando a los trabajadores a compartir su
ideas con los direclores.

Los empleados son los que estdn directamente involucrados con las tareas de la
organizacion, conocen como realizar el trabajo, qué funciona y qué no funciona en la
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prictica. Los jefes pueden utilizar el conocimiento de los trabajadores al pedirles
retroalimentacion. En momentos de crisis es cuando mas se necesita de una eficiente
comunicacion horizontal, por que es cuando mas urge la coordinacién de tareas y
habilidades para resplver los problemas. ’

Son varias las estrategias que-algunas organizaciones modernas han desarrollado
para incrementar el flujo formal de comunicacion interna. Entre las cuales podemos
mencionar al desarrollo de estrucluras matriciales cuyos disefios permiten
incrementar las oportunidades de interaccién entre integrantes de diferentes areas de
la organizacién, el uso.de reuniones grupales para facilitar la interaccién entre sus
miembros, procedimientos de capacitaciéon de comunicacién formal y programas de
orientacion para los trabajadores, buzones de sugerencias, premios para los
traha]adores que presentan buends ideas, elc. Sin embargo, para que ese {lujo de
mensajes sea electivo, sea descendente, ascendente u horizontal, es preciso el
desarrollo de relaciones mlerpersonales significativas entre los miembros de la
organizacion. Esta es la mejor manera de fomentar y generar cooperacion entre los
integrantes de una organizacion.

8.4.- La Comunicaciéon Informal en Situacienes de Crisis Organizacional

Ademds de los canales de comunicacion formalgs, en las organizaciones surge
naturalmente un sistema de (lujos.de mensajes mformales resultado de la interaccion
humana dentro de la organizacion.

Una de las razones bésicas para el desarrollo de los sistemas de comunicacion
informal en las organizaciones, es la necesidad de los miembros de obtener
informacion acerca de la organizacion y como afectarin sus vidas los cambios en la
‘misma. Por lo general, los canales formales no proporcionan {a informacion
necesaria para satisfacer su curiosidad acerca de la vida de la organizacién, por ello
deben buscar dicha informacidén en otras fuentes.

I.a “via clandestina” o rumor proporciona interesante informacion al personal acerca
de quién esta haciendo qué, y que cambios estdn ocurriendo en la organizacion. La
informacion es poderosa en las organizaciones, el que posea informacion relevante
de la organizacion y esté dispuestio a intercambiarla, puede ganar y ejercer poder
dentro de la organizacion. Asi surgen los Hamados “lideres informales”, quienes al
carecer de una posicion jerrquica importante, intentan lograr poder obteniendo
informacion clave sobre la vida de la orgamzacxon y sus miembros, y diseminarla a
través de las vias mformales

Los lideres informales ostentan un gran poder en las organizaciones, sin embargo
rara vez son reconocidos como tales por las estructuras de poder formal.

Generalmente se piensa que la via informal es nocivo para el sistema de
comunicacion de la organizacion, que tiene pocas funciones ttiles y que se basa en el
chisme y promueve rumores falsos y desagradables, que dan como resultado
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repulaciones ‘manchadas y sentimientos heridos. Es por ello que muchas
organizaciones intentan eliminarla, pero han logrado el efecto contrario. Esto es
béasicamente por que cuanto mas informacién necesitan los miembros de una
organizacién, mayor es el desarrollo de Jo medios informales. Existe una relacion
directa entre la necesidad de informacién y el crecimiento de los canales informales.

I:’n momentos de crisis es cuando la via informal {lorece tomando una importancia
significativa, ya que sirven a funciones muy importantes de diseminacion de
informacién dentro de las organizaciones. Al contrario de lo que piensan muchos, los
canales de comunicacién informales son muy poderosos y potencialmente utiles en la
vida de una organizacién. Los mensajes que circulan por estos canales viaja a alta
velocidad por toda la organizacion debido a su interés, oportunidad y relevancia. En
una red de comunicacién informal los mensajes se diseminan a grupos de miembros
de 1a organizacion, mas que s6lo ‘a una persona, maximizando el tamafio de la
audiencia. Asimismo, estos mensajes sufren menos distorsiones que los enviados por
medios [formales, puesto que existen muchas mas oportunidades para la
retroalimentacion, menos ~discrepancias de estatus entre los comunicadores
informales y mas oportunidades para las redundancias de los mensajes, permitiendo a
los miembros de la organizacion recibir la misma informacién de varias fuentes.

El no tener en cuenta la comunicacién informal ha dado como resultado un
enfrentamiento innecesario entre los sistemas de comunicacioén formal e informal.
Sin embargo, debido a la importancia e interdependencia de ambos, serfa mas
inteligente buscar la coordinacion de ambos en lugar de enfrentarlos. '

Si a los lideres informales se les proporciona informacion relevante y precisa acerca
de la organizacion, éstos pueden utilizar esta via para distribuir informacion formal
de la organizacion, complementando de esta manera a los canales formales.

Asimismo, al proceder de esta manera, la direccién puede ayudar a eliminar el
esparcimiento de rumores falsos o pehgrosos

l.os lideres informales desean mantener su poder sobre otros miembros de la
organizacion. Por ello los rumores nocivos y falsos son tan peligrosos para €l como
para su victima, debido a que las falsedades pueden minar su posicion y poder.

Por lo general, en momentos de crisis, en las organizaciones se forman redes de
‘comunicacion informal, las cuales difieren-en tamafio y estructura. Asi, se torna
necesario, realizar una investigacion y andlisis de tales redes, a los efectos de
" identificar los diferentes roles que desempeiian las mismas.

1.os roles mas comunes que se pueden identificar son:

» Los “aislados” o miembros de la organizacion que tienen un contacto minimo
con los demds.
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= Los “lideres de opinién” que guian los comportamientos e influyen en las
decisiones de los miembros de la organizacion.

* Los “porteros” supervisan el fluyjo de comunicacién entre los miembros de la
organizacién. Estos trasladan mensajes de una persona a otra o retienen
informacion.

* Los “cosmopolitas” o individuos que conectan a la organizacion con su
entorno. Obtienen informacion de fuentes externas y proporcionan
informacion sobre la organizacidn a interesados externos a la misma.

= Los “puentes” 0 miembros de la organizacion que comactan una pandilla a la
que pertenecen, con miembros de otra. :

» Los “vinculos” o miembros de la organizacién que contactan a dos pandillas
sin pertenecer a ninguna.

Resulla de suma importancia para la comunicacion interna, en una organizacion que
atraviesa momentos de crisis, tener claramente identificados los diferentes grupos
informales existentes en la misma, como asi también los roles tipicos de sus
-integrantes. Esto contribuiria al logro de una comunicacién interna eficaz dado que la
utilizacion del canal informal facilitarfa la Hegada del mensaje a su dcstmatano y la
retroalimentacién del mismo.

Los canales de comunicacion interna en las organizaciones que enfrentan momentos
de crisis son extremadamente importantes para el camplimiento de las tareas y de las
metas dentro de la organizacién. Mas que nunca, en los momentos criticos, es cuando
la direccién de la organizacion tiene la responsabilidad bésica de dirigir los canales
de comunicacion interna y de cumplir con las tareas de la organizacion.

I:’n momentos de crisis, es cuando mas debe reconocerse al sistema de comunicacion
interna como una herramienta esencial para cumplir con las funciones directivas de
la organizacidn, tales como:

e Informar a los miembros de la organizacién acerca de las metas,
propositos y directivas, asi como identificar los intereses mutuos de
los miembros para salir del estado de crisis de la organizacion.

e Describir tareas de organizacion especificas que deben ser cumplidas
por los miembros de la misma.

¢ [dentificar responsabilidades de trabajo especificas de los-miembros
de la organizacion y entrenarlos para cumplir con estas
responsabilidades.
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¢ Desarrollar y mantener un adecuado clima laboral, utilizando de una
manera Optima los canales de comunicacion existentes.

e Procurar la adhesion del personal a las reglas, regulaciones y normas
imperantes en la organizacion.

 Evaluar el desempefio laboral de los miembros de la organizacion y
restablecer el desempefio laboral 6ptimo cuando sea necesario.

» Coordinar las actividades de los miembros de la organizacién y de los
grupos laborales para el cumplimiento de targas especificas.

* Buscar retroalimentacion -de los mlembros de la organizacion para
resolver los problemas internos y para promover el conflicto ético.

* Mantener resultados y desempefio de alta calidad en la organizacién.

Iistas funciones directivas indican que el rol de la direccién es realmente de
comunicacidn, especialmente en momentos de crisis. Las capacidades de la direccion
para desempeifiar roles de vinculacion y coordinar flujos de comunicacién interna son
muy importantes para la organizacion y pueden mejorar la calidad de Ta vida laboral.

Los ‘lideres y directores de la organizacion deben buscar informacién de los
miembros para identificar y diagnosticar problemas de operacién. Una vez
diagnosticado los problemas, deben ser capaces de utilizar los canales de
comunicacién interna para mejorar las sﬂuacnones que ocasionan _dificultades de
operacion.

Se pueden utilizar varias técnicas y estrategias de comunicacion para identificar,
diagnosticar y rectificar problemas de la organizacién. Una de las técnicas de
comunicacidén mas comunes utilizada para evaluar el desempefio de los miembros de
la organizacion, es la entrevista de evaluacion. Esta es una comupicacion
interpersonal entre la direccion y sus empleados, en la que da retroalimentacion a sus
empleados acerca de la calidad de su trabajo, busca retroalimentacion de los
trabajadores acerca de los problemas que puedan experimentar y establece normas y
metas para el desempefio futuro del trabajador. La entrevista también permite airear
las quejas de los empleados y alentar la comunicacién ascendente sirviendo para
liberar las tensiones de los trabajadores. '

la retroalimentacion provista a los trabajadores y a los directores por medio de
entrevistas de evaluacion efectivas, puede aumentar la precision de la comunicacion
vertical y aumentar la confianza y las relaciones mterpersonales de los mtembros de
la organizacién.
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Por otra parte, problemas de comunicacion interna pueden ser el origen de una crisis
det sistema de comunicacion de la grganizacion, y si no se lo descubre a tiempo
puede convertirse en una crisis organizacional mayor. Por ello, es importante la
realizacion de auditorfas de comunicacion en la organizacién, que le permitan a la
direccion obtener informacidn periddica sobre la calidad de sus sisiemas de

comunicacién interna e identificar las alternativas existentes para mejorar los
mismos.

8.5.- Centralizacién y Descentralizacién de la Comunicacion Interna

l.a centralizacion es un atributo estructural de las organizaciones en las que una
cantidad relativamente pequefia de lideres controlan el poder de tomar decisiones.

La descentralizacion es un atributo estructural ‘dcv las organizaciones en las que
muchos lideres que controlan pequefios grupos de seguidores, estan esparcidos por
toda la organizacion.

LLa descentralizacién es ventajosa para las organizaciones complejas, esparciendo la
responsabilidad de la comunicacion interna entre los ejecutivos de niveles medios,
quienes estan directamente involucrados en la actividad operativa.

Asimismo, la descentralizacién tiene la desventaja de dar a los ejecutivos medios las’
responsabilidades de toma de decisiones, cuando a menudo no tienen el panorama
general de la organizacion y las implicaciones de sus decisiones para las divisiones o
el personal de la organizacion mas alla de lo que manejan. Los que toman decisiones
eslan tan involucrados con sus actividades de organizacion inmediatas que pueden no
reconocer las repercusiones de sus decisiones para el resto de la organizacion.
Incluso existe una gran oportunidad para tomar decisiones contradictorias y
directivas de distintas fuentes de autoridad de las organizaciones descentralizadas.

Como mencionamos anteriormente, la autoridad maltiple puede conducir al conflicto

de roles, que a su vez puede conducir a la frustracién y a la confusién entre los
miembros de la organizacion. En momentos de crisis, este efecto se potencializa
agravando la misma, al generar mayor frustracion y confusion a la existente.

L.a descentralizacion, la autoridad multiple, y el conflicto de roles se han convertido
en una parte inevitable de la vida en muchas organizaciones complejas. Por lo cual,
en momentos de crisis, la direccién o lideres de la administracidn de la crisis, deben
redoblar sus esfuerzos para servir como integradores y vinculos de comunicacion,
ayudando a coordinar los sistemas de comunicacidn interna, conectando las
diferentes divisiones de la organizacién y permitiendo a los ejecuuvos dirigir la
imagen mas amplia de la organizacion.

La diferenciacion y la integracion son a menudo procesos que compilen entre si, a
pesar de que no necesitan hacerlo. Cuanto mas diferenciada sea una organizacion -
especializada y departamentalizada-, le es mas dificil demostrar integracion -
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coordinacion y cooperacion interdepartamental-. A la inversa, cuanto mas integrada
esté una organizacion, mas dificil le es diferenciarse.

Una organizacién en crisis debe desarrollar un adecuado equilibrio entre
diferenciacion e integracion, para permanecer viable y debe alcanzar un razonable
equilibrio entre burocracia —estructura- y adaptabilidad -flexibilidad y creatividad-.
Iistos equilibrios - se logran por medio de mantenimiento, evaluacién y desarrollo
continuos de los procesos de la organizacion.

9.- Comportamiento Organizacional y Comunicacién Interna

-9.1.- La lmportancla de la ética en la Comumcacmn Interna en momentos de
- crisis. - S : SRR SR :

La ética se refliere a los aspectos morales del comportamiento en la organizacién. La
élica relativa de la vida de organizacion esta inevitablemente vinculada a los
procesos de comunicacion en las organizaciones.

\

Por medio de la comunicacion se establecen y actualizan las expectativas mutuas que
fundamentan todas las relaciones interpersonales e interorganizacionales. Las formas
en que se comunican los miembros de la organizacién entre si, demuestran niveles
relativos de respeto, honestidad, integridad, igualdad y responsabilidad que
fundamentan la ética de la organizacion. '

Principios de la comunicacion ética en las organizaciones:

a) [.os miembros de la organizacién no deben engafiarse intencionalmente entre
si.

b) La comunicacién de los miembros de la organizacién no debe dafiar
intencionalmente a cualquier otro miembro o miembros del entorno relevante
de la organizacion. -

¢) Debe tratarse de manera justa a los miembros de la. organizacion.

La justicia, al igual que la honestidad y el evitar hacer dafio, son principios éticos
relativos que tienen que evaluarse dentro de contextos especificos de una

organizacion en crisis, indicando que la evaluacién ética 6ptima debe estar hgada ala
snluacnon

Conforme se politiza cada vez mas la vida de las organizaciones modernas, se ha
ampliado la ética de los procesos de comunicacién interna de las organizaciones,
frecuentemente por medio de intentos por influir en los resultados de las mismas. Las
jerarquias formales del control de la organizacion y las redes de comunicacion
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informal conducen al personal a actuar de fonnas prescritas frecuentemente
contradictorias. -

Las facciones que se forman dentro de las organizaciones en crisis, a menudo
compiten despiadadamente por la influencia y el control sobre los recursos limitados
de la organizacion, dejando muchas victimas a su paso.

No es raro que los miembros individuales de la organizacion. busquen ascensos u
otras recompensas a expensas (anto de sus compafieros asi como de su organizacion.
‘Tales intentos por la influencia y el control de la organizacion pueden violar los
estandares morales de la sociedad e implicar el uso de practicas de comunicacion
interna carentes de ética en las organizaciones. '

Otros problemas éticos comunes de la comunicacién interna en situaciones de crisis
organizacional, tienen que ver con problemas morales como la promesa de decir la
verdad, mantener promesas, el respeto, la justicia, la no maldad, la beneficencia, la
gratitud y la reparacion.

La honestidad tal vez sea ¢l problema mas central en la comunicacién en las
organizaciones en crisis. El compromiso con la honestidad, como lo entienden los
“supervisores y directores, es multifacético. Implica no sélo el informe veridico de los
hechos y nmiimeros, sino también dimensiones de buena comunicacidon como darle
abiertamente a los empleados informacion acerca de las decisiones de la alta
direccién que afectan su trabajo; estar abiertos a escuchar las preocupaciones de los
‘empleados; permitir a los empleados, donde se encuentran, a ser explicitos acerca de
los estdndares y las expectativas por las que se juzga su desempefio; dar
retroalimentacion frecuente a los empleados tanto de las fuerzas como de las
debilidades de su desempefio; alentar el desarrollo de una relacién de credibilidad y
confianza con el superior de uno asi como sus subordinados; y linalmente, la
obligacién de cada director de hacer explicita la expectativa de que los empleados
deben informar con precision sobre los problemas conforme surgen, en lugar de decir
al director lo que piensan que €l o ella quiere escuchar.

[.a comunicacion interna honesta, en momentos crilicos para una organizacion,
resulta crucial, dado que ésta puede ayudar a establecer climas de confianza en la
organizacion, desarrollar relaciones interpersonales slgmﬁcatwcls y producir la
cooperacion interpersonal. :

9.2.- El manejo de las luchas de poder y prejuicios en momentos de crisis.

La politica de organizacion ocurre cuando los miembros luchan por el poder y la
“influencia interpersonal en la vida de la organizacion. Las personas se comprometen
en politica como una forma para competir por el poder, la influencia, la posicién y el
beneficio .en las organizaciones. Desafortunadamente, los miembros de la
‘organizacidn enredados en intrigas politicas frecuentemente utilizan una variedad de
tacticas de comunicacién manipuladoras y carentes de ética tales como Ia
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deshonestidad, la coercion, el engafio, la intriga, el dominio, el soborno y la
violencia. La actividades politicas carentes de ética a menudo se manifiestan en la
opresion de los trabajadores, malversacion de fondos, establecimiento de coaliciones
dominantes, empleo injusto, conflicto de interés, comportamiento no profesional,
discriminaciéon de empleo, practicas empresariales injustas o prejuicio contra ciertos
miembros de la organizacion. Estas situaciones agudizan aun mas la situacién de
crisis existente, ya que generan mayor tension, desconfianza e inseguridad entre los
miembros de la organizacion. Adicionalmente, se genera un nuevo frente de conflicto
que la dlre(,cnén debe resolver.

Un problema ético comuin en la vida de una organizacion es el uso perjudicial del
poder entre los miembros de la misma. Tradicionalmente, ya sea por motivos
. raciales, religiosos o étnicos, a ciertos grupos de la organizacion se les ha negado las
oportunidades de tener el poder formal en las organizaciones, otorgado a otros
miembros. A menudo, los miembros del grupo mayoritario en las organizaciones
bloquean el avance de los miembros de los grupos minoritarios.

I.a comunicacion del perjuicio en la vida de organizacion no tiene ética debido a que
viola el principio de igualdad que describimos anteriormente. Incluso el perjuicio
mina a la organizacidn al crear climas de comunicacion defensivos y al debilitar la
conlianza y la cooperacion interpersonal.

Si los lideres rcéonocen los beneficios de las buenas relaciones interculturales en las
organizaciones, especialmente en los momentos criticos, deben proveer una mayor
igualdad, integraciéon e interaccion interpersonales entre los miembros al intentar
eliminar comportamientos perjudiciales.

9.3.- Manejo de la tension provocada por ia crisis en las organizaciones

I.a tensién ha sido identificada por muchos autores como un problema serio en las
organizaciones, que conduce a la fatiga del trabajador , alta rotacion de personal,
problemas de salud de los empleados, etc.. T.a tensidén es provocada tanto por los
miembros como por las condiciones del entorno. Debido a que la tension es en gran
parte un fendmeno de percepcton distintas personas desam)lldn distintos mveles de
tension como respuestd 4 una misma situacion.

Iste enfoque de percepcion a la tensibn puede entenderse claramente si
conceptualizamos la tension como un problema de procesamiento de informacién
para los miembros de la organizacién. Las personas sienten tensién cuando no
pueden entender e interpretar la informacién claramente de las distintas situaciones
de la organizacion. Asi como describimos a la disonancia como un estado mental
incomodo, en el que las personas tienen dificultad para tomar decisiones, la tension
¢s la disonancia en la que las personas estan confundidas y frustradas en su
percepcion. Distintas personas tienen distintas capacidades para interprelar
informacion. Si la informacion que reciben esta por encima de su umbral para
procesarla, sufren de una sobrecarga de informacion generindoles tension.
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Cuando los trabajadores 0 miembros de una organizacion se sienten atrapados y
tiecnen miedo de no poder manejar las demandas de la organizacion, probablemente
experimentaran la tension. Sus propios miedos y falta de confianza los hacen mas
“vulnerables a la tension, lo que genera una efecto altamente negativo. Los empleados
que tienen confianza en sus capacidades para lidiar con distintas situaciones de la
organizacién, probablemente resistan una tension pehgrosamente alta, creando
actitudes positivas para si mismos.

Sin embargo, la tensién no siempre ocasiona problemas para los miembros de la
-organizacion. Un nivel de tensién manejable puede ser benéfico. Los empleados
necesitan de un nivel Optimo de tension para mantenerse interesados, estimulados y
motivados: [.a hipertension es el punto donide la tension se expande mas alla de la
capacidad del individuo para lidiar -sobrecarga de informacion-, mientras que la
hipotension es el punto donde el individuo no tiene suficiente tension para operar de
manera Optima -subcarga de informacion-.

Iis tarea del lider de una empresa en crisis, establecer una estrategia apropiada para
lidiar con la tensidn excesiva en la organizacion. s fundamental establecer
relaciones de comunicacion signilicativas entre los miembros. La investigacion sobre
redes de apoyo social ha demostrado consistentemente la eficiencia de las relaciones -
de apoyo al ayudar a los miembros de la organizacion a lidiar con la tension |
ocupacional.

9.4.- Clima Laboral y Comunicacién en una Organizacién en Crisis

Il clima laboral en una organizacion es el tono emocional interno de la organizacion,

basado en qué tan coémodos se sienten sus miembros con los demas y con la
organizacion. '

Asi como pueden haber condiciones climatoldgicas placenteras, célidas y soleadas,
puede exislir una comunicacion interna de apoyo, abierta y amistosa. Asi como
puede haber un clima desagradable, frio y lluvioso, puede existir una comunicacion
interna defensiva, cerrada y poco amigable.

I.a comunicacion influye y es influida por el clima laboral de la organizacion. El
clima se desarrolla a particr de los comportamientos y las politicas de los
administradores de la organizacion y de los comportamientos de comunicacion
especificos de los miembros de la organizacion. La comunicacion de liderazgo
influye mucho sobre el desarrollo de climas laborales especificos. Si las politicas y la
comunicacion de la empresa demuestran preocupacion y respeto por sus miembros,
el clima reflejard esa preocupacion; pero si las politicas y la comunicacion muestran
falta de preocupacidn y de respeto por los miembros, el clima reﬂe;am esa f{alta de
preocupacion y respeto.
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[.os comportamientos amistosos y odiosos generalmente son correspondidos con
comportamientos similares de otros, generando un clima de comunijcacion amistoso o
inamisloso.

Lixiste una refacidn circular entre el clima laboral de la organizacion y la
comunicacion interna de la misma. L.os comportamientos de comunicacion conducen
al desarrollo de climas. Por otra parte, los climas laborales son una influencia
importante en las formas en que se comportan y comunican los miembros de la
organizacién. Los climas de comunicacidon amistosos alientan a los miembros a
comunicarse de manera abierta, relajada y jovial con sus compafieros, al tiempo que
los climas negativos desalientan la comunicacion abierta y amistosa.

~Algunos autores aseguran que los climas se desarrollan .como- respuesta a la
- comunicacidén directiva. Identifican cinco estrategias directivas que conducen al
clima directivo ideal: ’

a) apoyo

b) toma de decisiones participativa

¢) confianza, seguridad y credibilidad

d) apertura y sencillez

¢) énfasis en las metas de alto desempefio

Los climas no son simples fenémenos bipolares, buenos o malos. Estos pueden variar
en un continuo desde un extremo polar hasta el otro. Es asi que en un extremo
" podemos tenet comportamientos comunicativos que conducen a climas de apoyo y
en el otro comportamientos comunicativos conducentes a climas defensivos.

l.os comportamientos comunicativos de apoyo presentan las siguientes
caracleristicas: - '

- Descripcidn: Los miembros de la organizacién enfocan su comunicacion en
acontecimientos observables mas que en evaluaciones subjetivas o
emocionales.

- Orientacion de_problemas: Los miembros de la organizacion enlocan su
comunicacion en la resolucion de dilicultades cooperativamente. -

- Espontaneidad: I.os miembros de la organizacién se comunican honestamente
como respuesta a las situaciones actuales.

- Empatia: Los miembros de la organizacion muestran preocupacion genuina y
entendimiento hacia los otros migmbros.

- lgualdad: Los miembros de la organizacién se tratan como compafieros sin
hacer énfasis en el rango o en su superioridad.
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- Caracter provisional: Los miembros de la organizacion son flexibles y se
adaptan a las restricciones de las distintas situaciones de comunicacion.

Los comportamientos de comunicacion defensivos presentan estas caractcristicas:

- Lvaluacion: Los miembros de la organizacion enfocan sus mensajes en las
evaluaciones personales de otros miembros.

- Control: Los miembros de la organizacién intentan dirigir los
comportamientos de los otros a través de su comunicacion.

- - Estrategia: Los miembros de la organizacion se comunican sobre la base de
nociones preconcebidas y planes més que sobre la situacidn social especilica.

- Neutralidad: Los miembros de la organizacién no comunican preocupacién
por los otros miembros ni por sus problemas. '

- Superioridad: L.os miembros de la orgamzacnon demuestran slalus rango y
autoridad a través de su comunicacion.

- Certidumbre: L.os miembros de la organizacién son dogmaticos y comunican
una falta de apertura hacia las ideas de los demas.

IEn los momentos de crisis es poco probable que cualquier miembro de la
organizacidon pueda comunicarse como apoyo en todas las etapas de la crisis.

I'n estas situaciones, es muy dificil para muchos lideres evitar una comunicacién
evaluativa, de control y estratégica al desempefiar sus trabajos. Estos lideres deben
tratar de equilibrar los comportamientos de comunicacién defensivos con los
mensajes de apoyo. Por ejemplo, al evaluar el trabajo de los subordinados, es dificil
para un lider evitar ser evaluativo, pero debe tratar de ser lo mas descriptivo posible
al proporcionar a sus trabajadores felicitaciones por un trabajo bien hecho, en vez de
enfocarse solamente en los comportamientos deficientes de los trabajadores.

La comunicacién de apoyo puede conducir a un clima de apoyo en la organizacién y
puede incrementar la satislaccion del trabajador. La calidad de la comunicacion de
los miembros de la organizacion, especialmente la’comunicacion de los lideres de la

organizacién, puede tener una repercusion importante sobre la efectividad de la
misma.

I:l clima de organizacion también refleja la historia de las luchas internas y externas,
los tipos de personas que atrae la organizacion, sus procesos de trabajo y distribucion
fisica, los modos de comunicacion y el ejercicio de la autoridad dentro del sistema.

9.5.- Comunicacion Terapéutica y Organizacién
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‘Iin una organizacion las relaciones interpersonales tienen muchas funciones. Entre
ellas la de proporcionar emocién, apoyo, amistad, amor, beneficios financieros y
estimulo intelectual a los comunicadores, ademds de servir para incrementar o
disminuir su estado de salud general. Cuanto mas terapéutica sea la comunicacion
“interpersonal, mas ayuda a que los individuos mcrementen su sausfacuon con las
relaciones mterpersonales

las relaciones interpersonales terapéuticas ayudan a extraer un discernimiento o
reorientacién personal € impulsan a los individuos a comunicarse de maneras mas
satisfactorias en ¢l futuro. Esto significa que cualquier individuo tiene potencial para
comunicarse lerapéulicamenle si puede ayudar a otra persona a lograr un mejor
entendimiento de si mismo, auxiliando a ese individuo a decidir como dmg,lr sus .
comporlamwntos para satisfacer sus necesxdades y cumplir sus metas..

La comunicaci(’)n terapéutica alienta el desarrollo de relaciones inlerpersonales al
proporcionar informacién a los comunicadores, tanto de las expectativas que los
otros tienen de ellos como de su nivel de éxito al cubrir esas expectativas.

Iinalmente, la comunicacién terapéutica permite a los individuos comunicarse de
una manera mas efectiva para lograra sus metas.

Este tipo de comunicacion es muy util en las organizaciones empresariales y
profesionales, especialmente cuando enfrentan una situacién de crisis, donde por lo
general pasa inadvertida. Muy pocas organizaciones la reconocen como una
herramienta basica que pueden utilizar para la motivacion, resolucién de problemas,
orientacion, revision de desempefio o desarrollo del personal.

Xl uso de la comunicacion terapéutica en las organizaciones en crisis ayuda a sus
miembros a lidiar con las muchas tensiones y ambigiiedades que deben enfrentar en
la organizacion, lograr reorientarse a si mismos, adaptarse y crecer.

No toda la comunicacién interpersonal es terapéutica. Il incremento de la
comunicaciéon objetiva, la deshumanizacion, la tensién laboral, la fatiga y otros
problemas en las organizaciones en crisis, sugieren que mucha de la comunicacién
no es terapéutica. La comunicacion no terapéutica es contraproducente para salir del
estado de crisis y lograr las metas de la organizacién, ya que fomenta la
insatisfaccién entre los comunicadores y mina el espiritu de cooperacién que es
esencial para las relaciones y la organizacion efectivas.

Las caracteristicas terapéuticas claves que deben demostrar el o los voceros de la
comunicacién interna en momentos de crisis son:

v Empatia: se refiere a la capacidad de desarrollar una comprension total de
la condicion y los sentimientos de la otra persona; y de relacionar esa
comprension con la persona. Los voceros de la organizacién pueden
demostrar empatia mutua al comunicar con precision sus sentimientos en
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la interaccion interpersonal. La empatia puede mostrarse de manera no
verbal al asentar con la cabeza cuando una persona le dice algo o al
mantener contacto ocular con el individuo con quien habla o reflejando
las expresiones faciales de la otra persona de manera genuina.

v Confianza: Es arriesgado mostrar comportamientos de confianza hacia
otros, debido a que la persona puede no responder de manera responsable.
Al establecer una relacion de confianza, puede ser necesario que una
persona se arriesgue a descubrir informacion personal a la otra que pueda
_hacerlo mas vulnerable ante esa persona. Si la persona responde de
manera responsable y tal vez descubra alguna informacion riesgosa en
- respuesta, son buenas las oportunidades de que se desarrolle la confianza. -
Debido al riesgo involicrado ‘al establecer relaciones de confianza, la
“confianza se establece poco a poco, la mayorla de las veces, durante
largos periodos de tiempo.

v" lonestidad: se refiere a la capacidad de comunicarse en forma veraz,
franca y sinceramente. La personas perciben al mundo de acuerdo con sus
propias interpretaciones de la realidad y a menudo esta percepcion varia
de una persona a otra. La comunicacion honesta, sin embargo, no implica
la verdad objetiva sino la verdad subjetiva. Las personas se comunican’
honestamente al grado que sus mensajes expresan con precision su
conciencia de su experiencia e invitan a los escuchgs a compartirla.

v" Validacion: ocurre cuando un comunicador siente que los otros
comunicadores aceptan y respetan lo que dice. La comunicacién valida
afirma el valor de las personas y sus experiencias. Validar a otras
personas no significa estar de acuerdo con todo lo que dicen los demas,
sino' que respeta su derecho a expresar sus opiniones, toman en serio lo
que llenen que decir y estan dispuestos a considerar sus opiniones. La
comumcamon valida tiende a humanizar la interaccién. Los
comunicadores de organizacion pueden validarse unos a otros en la
comunicacion interpersonal, al escuchar atentamente lo que se dice y
responder congruentemente a los mensajes del otro. -

v' Respaldo: se refiere al nivel de implicacion emocional que los
comunicadores expresan entre si. Para ser ttil, la comunicacion cuidadosa
debe ser sincera y apropiada. Los comunicadores pueden expresar
cuidado por el otro de manera no verbal al poner atencion a lo que las
otras personas dicen, mostrando expresiones faciales emocionalmente
congruentes y utilizando comportamientos vocales y de tacto para mostrar
apoyo. Los miembros de la organizacion pueden mostrar cuidado unos
por otros al expresar preocupacion genuina por los problemas de los otros
y al comunicar una voluntad de ayudar a los otros a trabajar por medio de
sus penurias.
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Cada una de estas caracteristicas de la comunicacién terapéutica es una habilidad
importante para la comunicacidn organizacional efectiva en situaciones de crisis.

l()das ellas son comportamientos de comunicacion reciproca. Debido a la norma de
reciprocidad, el uso de comunicacién terapéutica en las organizaciones puede alentar
a otros miembros de la organjzacion a comunicarse de manera similar, provocando
un efecto de bola de nieye en la comunicacion terapéutica. El desarrollo de estas
cinco capacidades de comunicacién ayudard a los voceros y miembros de la
organjzacion a comunicarse mas terapéuticamente, desarrollar relaciones de trabajo
mas efectivas e incrementar la calidad de las comunicaciones en la orgamzacmn

10.- Comunicacion y Liderazgo

Il liderazgo es uno de los roles mas relevantes y complejos desarrollados en la vida
de una organizacion en crisis. Los lideres se valen de la comunicacién para ejercer
influencia sobre las actividades de otros miembros de la organizacion.

Los lideres dependen del desarrollo de relaciones efectivas con los miembros del
grupo para ayudar a recolectar informaciéon y producir la cooperacion. La
informacion y la retroalimentacion de los miembros del grupo ayudan a los lideres a
tomar decisiones e influir en los comportamientos de los otros. La fuerza del
liderazgo depende de la influencia interpersonal. La comunicacion es el medio a
través del cual se cumplen las actividades primarias de los lideres. La comunicacion
es, por lo tanto, el Ginico proceso a través del cual el lider puede ejercer influencia.

En Jos momentos criticos en las organizaciones es cuando mas se nofa las diferencias
de personalidad existentes entre los lideres y los directores ejeculivos. Los directores
evalian racionalmente las tareas de la organizacion y desarrollan estrategias para
cumphr eslas tareas, al tiempo que los lideres deben ser visionarios, capaces de
interpretar, de manera intuitiva, las condlctones del entorno, predecir las condiciones
futuras y proyeuar;un curso creativo para las actividades de la organizacion. El lider

“esta interesado en la direccion y en la innovacion, al uempo que el director estd
interesado en el orden y la eficiencia.

Tanto los lideres como los directores son necesarios en la vida de una organizacion.
Sin embargo, no siempre existe un equilibrio entre el liderazgo y la direccidn en las
organizaciones modernas, ya que por lo general existen mas directores ejecutivos que
lideres.

Los lideres de organizaciones en crisis deben reflejar ciertas normas:

v" Deben desarrollar vision y agresividad pdra tomar decisiones efectivas y
decisivas en la organizacion.
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- v Deben tener un panorama mas amplio en lugar de ver los golpes y las
-excentricidades de la vida de la organizacién.

v" Deben observar las cosas en su contexto e interpretar las situaciones en
términos de la historia y los objetivos unicos de la organizacion.

v" Deben tener la fuerza y la valentia para tomar decistones dificiles y
~ aceptar riesgos calculados.

v Deben obtener informacién relevante y ser capaces de interpretar la
‘multitud de mensajes de la organizacion.

v Deben reconocer la importancia-de la cultura de la organizacién y -
moldear esa cullura para aumentar la cooperacion mlerpersonal hacia el
interior y la lealtad hacia la organizacion.

v Deben sentirse cémodos: -CONSigo mismos y poder manejar la tension del
liderazgo.

- La diferenciacién entre los roles de los lideres y los directores en las organizaciones
no es trivial, a pesar de que el uso de las palabras lideres y directores puede ser
" engafioso. Esta distincion identifica la continua lucha en la vida de una organizacion
entre la innovacion y la estabilidad. Los lideres ayudan a dirigir el curso que tomaran
las organizaciones, al tiempo que los directores pasan por alto y preservan los
procesos en los que se comprometen los miembros de la organizacién para cumplir
las metas de la organizacion. Los mejores ejecutivos son expertos en ambos roles.

Sin entrar en el analisis de los distintos modelos de liderazgo que existen, podemos
argumentar que la direccion participativa es la forma preferida de liderazgo para
organizaciones en estado de crisis, la cual subraya la importancia de la comunicacién
efectiva entre los lideres y los subordinados para compartir mformacxon relevante y
producir cooperacion interna.

Il lider tiene como meta, unir a las unidades en la organizacion al comunicar
informacion de ida y vuelta a los miembros de grupos distintos. La funcidn primaria
- del lider es recolectar y diseminar informacion relevante entre los grupos dentro de la
organizacion.

Otra funcion clave de los lideres, especialmente en momentos de crisis, es producir la
cooperacién y la coordinacién interna de la organizacion. Los lideres deben ser
capaces de recolectar informacion relevante para diagnosticar fuentes de conflicto
interpersonal, identificar estrategias para prevenir que esos conflictos interrumpan las
actividades de la organizacion y dar informacidn a los individuos conflictivos que les
permita manejar el conflicto de manera efectiva. Un lider efectivo recolecta y
proporciona informacion a los miembros de la organizacién para transformar los
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conflictos de la organizacion potencialmente destructivos en oportunidades para
mejorar las relaciones entre los miembros y cumplir las metas de la organizacion.

11.- Etapas de una Crisis Organizacional y el Proceso de
Comunicacién Interna.

El término “crisis” es usado con diferentes significados en las organizaciones. Por .
ello cabe hacer algunas aclarauones previas para describir conceplualmente el
signilicado de “empresas en crisis”, el cual es utilizado en el presente trabajo.

Una empresa en crisis es aquella que se encuentra sometida a un proceso de cambio
causado- por cualquier circunstancia y. que. compromele Su permanencia o
subsistencia.

LLos cambios a los cuales me refiero, involucran pérdidas actuales o potenciales que
representan una crisis de discontinuidad. Se trata de experiencias profundamente
perturbadoras para la organizacién en su conjunto y para cada uno de sus miembros.
Son cambios abruptos, repentinos, y que por su velocidad e intensidad no dan tiempo
a una absorcion paulatina.

El concepto que se le contrapone al de “empresas en crisis” es el de “empresas en
equilibrio” cuyo propio dinamismo le. permite ev1tar el estado de crisis con el
s1gmﬁcado sefialado.

La crisis organizacional constituye la consecuencia de la aparicibn de una
modificacion inesperada que altera el desarrollo corriente suscitando un estado de
desequilibrio e incertidumbre. Se trata de un impacto acumulativo que, una vez que
supera cierto umbral, crea un estado de ruptura. Constituye una situacion-
caracterizada por contradicciones, plenas de tensién y desacuerdo, que hace que los
individuos y los grupos vacilen acerca de la linea de conducta que deben adoptar, por
que las reglas y las instituciones ordinarias quedan en suspenso e inclusive algunas
veces estan desfasadas con relacion a las nuevas posibilidades que ofrecen los
intereses y las ideas que surgen del cambio, sin que sea posible pronuncxarse
claramente sobre la justeza y la eficacia de las nuevas alternativas.

En el origen de una crisis organizacional confluyen una variedad de factores tanto
internos como externos. El impacto externo moviliza determinadas dimensiones -
internas del sistema organizacignal y produce la emergencia  de conflictos,
desajustes, deficiencias o problemas que se mantenian en estado lalente

A titulo ejemplificativo, entre la multiplicidad de causas exlemas de una crisis,
podemos citar las siguientes:

- Cambios en el contexto politico, econdmico o social.
- Nuevos desarrollos tecnoldgicos.
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Cambios culturales.
- Accion de la competencia.
- Fenomenos catastréficos, etc.

Por su parte, entre los factores internos se pueden mencionar: .

Problemas de financiacion de activos.

Inadecuado management.

Inapropiada tecnologia.
‘Inadecuada administracién de los recursos humanos, etc.

(SR S

Iin 1a realidad, las situaciones de crisis surgen como consecuencia de la combinacion
de varias de las causas sefialadas. Para comprender la realidad de la organizacién es
necesario estudiarla atendiendo a su natural complejidad. Los factores mencionados .
golpean a la organizacién y determinan cambios profundos en la orientacion, en los
propositos, en la intencionalidad y motivacion de sus gente. Se incrementan la
incertidumbre, la inestabilidad, la confusion y el caos. La ansiedad que irrumpe en el
sistema organizacional amenaza con desbordar los diques de contencién que el
marco estructural provee. Supone la ruptura de una regularidad, que impide prever
anticipadamente los evehtos futuros, cosa que es crucial para la supervivencia.

En momentos de crisis, las exigencias adaptativas mayores ponen de relieve
debilidades, falencias o inflexibilidades. En este sentido, tiene especial importancia
la ausencia de politicas y mecanismos claros referentes a las comunicaciones con el
personal y a la participacion del mismo en el proceso de resolucion de los conflictos
que universalmente sé presentan en el seno de las organizaciones. El desarrollo de
una crisis ponen de manifiesto las falencias internas para enfrentarla en forma
© constructiva. ' ' '

Teniendo presente fundamentalmente la ansiedad predominante y la forma en que se
expresa la crisis, se pueden distinguir cuatro momentos bien diferenciados:

a) Confusion generalizada

I.a organizacion total o parcialmente se ve amenazada y, repentinamente, toma
conciencia de tal amenaza. Se produce una situacion de “shock” que hace que los
integrantes de la organizacion se inquieten y comiencen a tomarse entre si como
foco de conflicto, dando esto como resultado una fragmentacion en el plano de
las relaciones interpersonales. Esto hace que se produzca una cierta desconexion
entre la gente y una falta de energia dedicada a las relaciones intergrupales
constructivas. Las comunicaciones no resultan faciles de lograr y se observa que
los lideres tienen dificultades en la toma de decisiones objetivas y positivas. Los
miembros de la organizacién tienden a concentrar sus preocupaciones en la
amenaza inmediata. Las tareas de planeamiento y fijacidon de objetivos se dejan
de lado. La estructura de la organizacion se hace ca6tica. ' :
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IEn esta fase se produce una sensacién de invasidn masiva, altamente
desestructurante para el sistema organizacional. En el momento previo al
desencadenamiento de la crisis los limites son percibidos como invariantes y se
los trata como inexistentes. I.a ruptura de dichos limites, pone de manifiesto un
tipo particular de dependencia con el ambiente de la cual tampoco hasta ese
momento hubo una conciencia clara, dado que aparecia en la experiencia como
algo vago e indeterminado. Se trata de un tipo de dependencia que se pone de
manifiesto solo en situaciones de rupturas de limites. Los limites de la
organizacién son protectores de un mundo externo indiferenciado, proveen

identidad al sistema y sentimiento de pertenencm a los mdwxduos que forman
parte de él.

Iinesta elapa predomina una ansiedad. confusional, d()nde las reacciones internas,
de una manera masiva, amenazan la integracion organizacional'y la personalidad
de sus miembros. Este fenomeno afecta las diversas formas en que se relacionan
los individuos, los grupos y la organizacion como un todo con otras
organizaciones y con el contexto.

Como respuesta al impacto de confusidn generalizado, se produce un movimiento
regresivo de desorganizacién creciente. Los roles pierden sus contornos y su
claridad; cunde una sensacién cadtica que en el plano del sistema de autoridad se
expresa como tendencia a la anarquia.

El desorden afecta al sistema de autoridad en la medida en que refleja una
carencia de la misma. Puesto que la figura jerdrquica otorga contencidn y
seguridad, en esta situacion cadtica en la cual dichas cualidades no se verifican se
ve afectada la credibilidad y la confianza en ella.

No existe una conciencia clara de los principales determinantes de la situacion, ni
del grado de responsabilidad interna o externa en la determinacién y manejo de la
Crisis.

Iin esta fase se ponen en crisis vinculos interpersonales e intergrupales, de los
cuales es destacable el que se establece con la figura del empresario-duefio. Las
relaciones con la autoridad comienzan a manifestar dificultades inéditas. stas
afectan la imagen y la identidad percibida de la figura del ejecutivo principal.

Desde esta légica la figura central suple la organizacién formal produciéndose un
desdibujamiento de los roles internos y de los niveles ejecutivo-jerrquicos. Se
hace dificil percibir la organizacién como un sistema abstracto independiente de
los individuos que forman parte de ella. No funciona por ende un organigrama.
oficialmente sancionado y ademds se subestima la necesidad de formalizarlo.

El duefio o directivo principal estd revestido de un poder omnipotente con
atributos salvacionistas que incrementan la expectativa de proteccion vy
dependencia. El rol de salvador o héroe se potencia en la situacion de crisis como
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parte de la creencia migica sefialada. Quebrados los limites por la fuerza de los
hechos externos y por Ia crudeza de la realidad , se produce una irrupcion masiva
de ansiedad catastréfica, un monto significativo de desilusiéon, desengafio y
desesperanza, que genera un proceso de fragmentacion organizacional.

Por o dicho, esta es la fase mas dificil de superar para una organizacion y sus
miembros, y por ende también lo es para el sistema de comunicacion interno de
la compaiiia. El sistema de comunicacion interno se ve totalmente distorsionado,
la comunicacion formal practicamente desaparece y la Ginica comunicacién valida
es la informal, traducida en rumores o “radio pasillos”. No obstante, los canales
de comunicaciéon informales también son cadticos dado las innumerables
versiones que van y vienen dentro y fuera de la empresa.

b) Las paranoia lleva al enfrentamiento hostil

Por ello, la organizacion reacciona en forma defensiva tratando de mantener el
sistema para garantizar la supervivencia. Las relaciones interpersonales asumen
la forma de una cohesion protectora, de lealtad incondicional. Se produce un
proceso de alineacién por el cual los diferentes grupos de miembros de la
organizacion se encierran y ven al contexto como una amenaza. Ll liderazgo y la
toma de decisiones se hacen muy centralizados. Se tienden a establecer controles
absolutos sobre el flujo de informacion. La comunicacion interna se ritualiza.

Luego del desconcierto, confusion, y duda de la fase previa, aparece la intencion
hostil. La cual tiene el efecto de bipolarizar las relaciones intergrupales por la
oposicion amigo-enemigo. Los grupos van saliendo de la confusién y del “shock”
a través del enfrentamiento y de diversas formas de lucha violenta. Se. van
profundizando las diferencias entre los grupos significativos de poder
protagdnicos. Existe Ja tendencia a una divisién interna entre dos sectores polares
y enfrentados. El conflicto aparece en estas condiciones como una solucién a la

- crisis, pues al fijar un enemigo, se reintroduce una certidumbre, una seguridad, la

" de una lucha. La desconfianza propia de la bipolarizacion se va retroalimentando,
hecho que favorece una situacion regresiva. Los intereses representados por cada
uno de 10s grupos, se hacen cada vez mas irreconciliables e incompatibles, Crece
la violencia expresada a través de mecanismos de accion directa o a través de
rumores, prejuicios, sospechas.

21 agravamiento de la crisis se va dando por etapas; cada una de ellas representan
un incremento cualitativo de la fragmentacion organizacional. En la cima de la
organizacion se apela a mecanismos de control rigidos y centralizados para evitar
la disgregacion, pero estos solo logran aportar un tono persecutorio mayor,
resultando poco eficaces para los fines propuestos.

Un aspecto significativo de esta etapa radica en la fuerza del mecanismo de la
negacion de la realidad —la crisis-. Esta negacién se expresa en una dificultad
. para hacerse cargo de la gravedad real de las circunstancias que se enfrentan, lo
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cual se traduce en una actitud pou) realista y flexible de las partes para la
negociacion y el didlogo. La tendencia es hacer dep031tar10 de la responsabilidad
total de la conduccién al empresario, como si éste manejara los resortes de la
crisis. Dado el supuesto de dependencia que prevalece, los miembros tienden a
comportarse como si no fuvieran responsabilidades conjuntas frente a la crisis.

Es en estos momentos cuando el vocero o directivo prmc1pal de la organizacion,
debe comunicarse rapidamente con los empleados, ni bien declarada la crisis.
Debe transmitir con total crudeza, la real situacién por la que atraviesa la
empresa, con total sinceridad, honestidad y claridad, sin exagerar y cuidando
cada una de los dichos de su mensaje. Con esto lograra anticiparse a las preguntas
y reclamos.del personal, y permitira restablecer la via de comunicacioén formal
entre la direccion de la organizacion y sus r{).iembros.

Si bien en estos momentos de hostilidad es dificil lograr la comprension de los
diferentes grupos existentes en la organizacion, el vocero debe reforzar los
mensajes centrales lanta veces como sea necesario y dar la oportunidad a todos
los miembros de la grganizacién para que realicen preguntas, expresen sus
opiniones y sugerencias.

¢) Ll Sentimiento de haberlo perdido todo

Ista fase comienza en el momento mas dificil de la crisis, momento en el cual la
organizacion esté proxima al colapso, donde la organizacion corre el riesgo de la
desintegracion total y con ello su desaparicion.

EEn este punto es donde comienza a reconocerse seriamente el riesgo de la pérdida
de la organizacion. Este cambio de actitud se debe fundamemalmeme a dos
aspectos que se dan en la orgammuén

v" La direccién, CEO o duefio, apela a un nugvo recurso de conduccion

al que no habia apelado hasta este momento, a través del cual

~ promueve la constitucién de un solo frente ante la crisis, destacando

" los intereses comunes e invitando a trabajar en una franja de

responsabilidades conjuntas para el fortalecimiento de los aspectos
vulnerables de la organizacién.

v La apariciéon de un “tercero” , el cual puede ser externo a la
organizacion o un grupo de jefes intermedios de la propia empresa.
Este tercero cumple el papel neutral de mediador, intermediario o
arbitro que favorece el descongelamiento de posturas antagonicas
tratando de conciliar intereses y buscando soluciones consensuadas.

Con este giro en los acontecimientos comienza la reconstruccidon, que parte
también de la aceptacion de la crisis como un hecho inevitable en las vidas de las
organizaciones. No se abandonan los interese sectoriales sino que se los canaliza
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a través de un enfoque interactivo que requiere debate, persuasion y negociacion
a través de mecanismos concertados.

Iin esta etapa se - impone el temor a la pérdida y comienzan a prevalecer los
fuertes lazos afectivos en la organizacion. Continhan los sentimientos
generalizados de inestabilidad y riesgo, pero al mismo tiempo se recuperan los
deseos de conservacion de la fuente de trabajo.

Se manifiesta un cambio en la imagen mesidnica omnipotente del duefio, al que
se percibe con mas realismo y menos resentimiento. Estas modificaciones
implican un cambio paradigmatico que consiste en el abandono de esquemas que
ya no resultan Wtiles para enfrentar y resolver los problemas y enigmas que el
presente plantea. Se apela asi a nuevos recursos, valores creencias, actitudes, mas
adecuados a la compleja realidad. Esto da lugar a una seric de cambios
organizativos, de clima inferno, de relaciones entre grupos, etc. Las
comunicaciones se hacen mas francas, fluidas, libres de rumores y malos
entendidos.

Este proceso es bastante trabajoso, puesto que el abandono de viejos baluartes
siempre es doloroso y lento. Iil apego a sistemas preexistentes delermina un
rechazo por lo desconocido. Los involucrados por los cambios sienten una
"amenaza a su identidad, por las alianzas que ellos implican. En consecuencia,
para que se vaya afianzando la tendencia a los cambios deberd producirse un
fortalecimiento de la identidad de las partes, asentada en una politica de
aceptacion y tolerancias de las diferencias y de los derechos de cada una de ellas.

La falta de un apoyo integrador puede retrotraer a los miembros de la
organizacion al retraimiento defensivo.

El contenido de las relaciones interpersonales, y lo que se discute, deja de estar
enfocado en las fallas del pasado. El énfasis es puesto en cuestiones presentes.
[.os grupos no se perciben entre si como amenazantes Sino COmMoO un recurso
esencial para enfrentar en la crisis responsabilidades conjuntas.

Se buscan nuevas y mejores vias de comunicacion que conduzean a un genuino
entendimiento y a compartir informacién. El liderazgo y la toma de decisiones se
abre a un mayor rango de influencias. Pueden llegar a surgir nuevos lideres. -

Durante el reconocimiento de la crisis, el nivel de la tensién psicoldgica es alto.
- Se experimenta miedo de enfrentar la realidad y de perder el sentido de seguridad
provisto por el retraimiento defensivo.

Se debe apelar a una comunicacion lerapéutica, original y creativa para superar el

trance. Debe ser persistente ya que involucra un trabajo psicologico de
elaboracion arduo y lento.
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d) La adaptacién al cambio

‘Luego del reconocimiento de la crisis organizacional y el enfrentamiento de la
misma produciéndose un cambio de paradigmas, surge la necesidad de una
adaptacién a ese cambio. Para los miembros de la organizacién implica trabajar
interdependientemente, dentro de un clima de apoyo emocional mutuo. Se
asumen responsabilidades conjuntas y se afianza como valor la busqueda de un
esfuerzo colaborativo. Las relaciones intergrupales estdn basadas en un sistema
que.asegura la integracion. La comunicacién se hace auténtica reflejando lo que
realmente sucede en todas las partes del sistema organizacional. El liderazgo se
hace estable y de largo plazo. La toma de decisiones es cambiante. La
conduccion centrada en la tarea permite que los problemas se asuman en una
) iorma ﬂex1ble y que los roles esten ocupados por la gente mas capacuada

La organizacion mamﬁesta Ia convicciéon de Ja nece51dad de una estructura
organica capaz de sobrevivir y crecer adaptandose flexiblemente a los cambios
que dicte el proceso de su desarrollo.

Solo en esta etapa se hace posible instrumentar un sistema racional de anélisis y
solucion del problema, que parte de una evaluacidn realista de la situacion capaz
de ponderar las amenazas provenientes del ambiente, rescatando las fortalezas de
la organizacion. Se trata de una basqueda creativa de nuevas iniciativas a partir
de una revalorizacion de los recursos internos y del establecimiento de lazos de
colaboracion entre grupos significativos de poder.

El proceso de elaboracion y cambio permite la resolucion satisfactoria de la crisis
que se da conjuntamente con una capacidad renovada para aceptar lo nuevo, lo
distinto, lo desconocido.

La orientacién bésica del sistema de comunicacién en esta etapa, implica la
instauracion de una actividad permanente de retroalimentacion positiva,
anticipatoria, basada en una evaluacion permanente de los aspectos relevantes del
ambiente, que permita reconfiguraciones internas, practicas, flexibles, originales,
tendientes a enfrentar las amenazas externas. ' ’

Evidentemente, enfrentar una crisis organizacional implica un proceso muy

complejo. El cual depende de un gran namero de factores, entre ellos: el grado de
profundidad de la crisis, la viabilidad de la organizacion, el upo de crisis, si es total 0
parcial, el tipo de industria, el tamafio de la orgamzamén, si es publica o prlvada el
estilo de direccion, etc..

No obstante, en todos los casos hay dos aspectos claves que se distinguen en toda
organizacién en crisis:

v La necesidad urgente de dar prioridad a las medidas que posibiliten la
continuidad de la organizacién, por encima de otras medidas, y
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v El estado de inseguridad, desanimo, tensiéon y desorientacién, a todos
los niveles de 1a organizacion.

Por ello, es primordial que quien sea el encargado de Hevar adelante el proyecto de
resolucion de la crisis, esté capacitado profesionalmente y tenga todas las
atribuciones de un lider de servicio. '

Otro aspecto importante es que éste lider debe actuar sobre las verdaderas causas de
la crisis y no sobre sus efectos.

Por lo dicho anterlormente es fundamental un conocimiento preciso y: completo dela
situacion de la empresa. Es aqui donde el papel de la comunicacion interna cobra una
importancia superlativa, ya que para obtener tal conocimiento, el responsable del
proyecto, debe acudir a los diferentes miembros de la organizacion a través de los
canales formales y /o informales de comunicacién existentes en la organizacién.

Sin embargo, en muchas ocasiones, la situacién coyuntural de la organizacién puede
estar al borde del colapso, con una desastrosa performance financiera que pone en
duda la continuidad de las actividades a corto plazo. En tal caso, se debe actuar con
la mayor rapidez posible tratando de recuperar el equilibrio financiero dejando para
mas adelante la tarea de profundizar la investigacion sobre las causas de la crisis.

' Finalmente, con el conocimiento de la realidad de la organizacion, el responsable de
resolucién de la crisis debe disefiar las medidas que deben ejecutarse para salir de la
crisis.

Para ello el lider del proyecto de resolucion de la crisis, cuenta con tres instrumentos
bésncos a saber:

- El diagnostico integral de la organizacion.

- . El plan de urgencia (para situaciones coyunturales graves).
- El plan de apuntalamiento.

- La etapa de introspeccion.

- Ll plan estratégico de reconduccion.

li.l.— La Comunicacién Interna en la etapa del Diagndstico Integral

El diagndstico es el proceso por el cual se llega a conocer en forma integral el estado
de la organizacidn, a través de un completo examen de los distintos exponentes que
la configuran, con la finalidad de localizar y determinar las p031bles causas que
dxﬁcultan su desarrollo y comprometen su viabilidad.

Para realizar el diagnéstico, el profesional debe primero obtener los datos de fuentes
internas y externas a la organizacion, las cuales deben ser lo suficientemente fiables,
para luego proceder a la recopilacidn, ordenacién y tratamiento de tales datos.
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Para lograr su objetivo el profesional necesita contar con informacién de todos los
sectores de la organizacién. Ademds, dicha informacion debe contar con estos
requisitos:

¢ Ser fécil de compilar y utilizar

e Ser féicil de entender, analizar e interpretar

¢ Ser fiable

e Ser precisa "

Ser consistente
e Ser oportuna, y
s [star centrada en las variables clave

De la eficacia del sistema de informacion existente en la organizacion dependera la
fiabilidad de los datos que se utilicen y, en consecuencia, también dependeran la

~ validez y eficacia de las conclusiones a las que se arribe. De ahi que para poder

realizar un eficaz diagnéstico, la empresa debe contar con un eficaz y fiable sistema
de comumcamén interareas.

Ahora bien, en la. realidad del mundo empresarial, muchas organizaciones, en
especial las pequefias empresas, son dirigidas siguiendo enfoques de gestién frios,
calculadores y reflexivos. En vez de recurrir a informacién suficientemente
sistematizada y bien documentada, los directivos prefieren medios informales e
informacién verbal que obtienen rapidamente y que, usualmente, reciben por
llamadas telef6nicas y reuniones; salvo casos especiales, los directivos no toman sus
decisiones basdndose en voluminosos y minuciosos estudios.

También es necesario admitir, que toda organizacion requiere un cierto nivel de
organizacion formal (organigramas, instructivos, reglamentos, normas, etc.) y una
cierta planificacién de sus actividades, aunque sea en dosis minimas, para poder
controlar la gestion. Pero, también es cierto, que muchos directivos prefieren trabajar

con programas de trabajo y no con planes a largo plazo, con redes de comunicaciony

relaciones personales poco rigidas y formales, y con esquemas organizalivos mas
mformales que los que aparecen en los organigramas.

Las redes de comunicacién, de relaciones personales y las relaciones de cooperacion
que establecen los directivos no entran en conflicto directo con las’ estructuras
formales de sus organizaciones, pero incluyen otras personas (no previstas en el
organigrama) tanto del interior como del exterior de la organizacion.

Los directivos, ademds de utilizar los datos suministrados por los sistemas de
informacién que existen en sus empresas, establecen redes informales de
comunicacion (amigos, relacionados, clientes, colegas, etc.) que son quienes le
permiten mantenerse actualizados, mostrar un mayor nivel de conocimiento que sus
colaboradores y subalternos, y mantenerse por delante de los competidores.
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Una empresa en crisis pasa por un drama psicologico igual de turbulento e
importante que el de la caida de las ventas, pérdidas de unidades de negocios y
escaséz de recursos financieros. Las personas dejan de dialogar o se dicen cosas con
segundas intenciones o hablan de una manera que no conecta ¢on lo que sus colegas
quieren o los mercados necesitan. Se esconden de los hechos y se esconden de ellos
mismos. Este desvanecimiento psicoldgico alimenta el bajon en las ventas y
viceversa. -

Ni toda la ingenieria financiera del mundo logrard poner de pie y echar a correr a una
empresa, si sus lideres no recomponen también el aspecto psicoldgico. Existe un
arsenal de estrategias y técnicas para reparar la mentalidad de una empresa. La mas
importante es que los lideres comuniquen de manera clara y directa. :

En esencia, la dinamica de este espiral vicioso funciona de la siguiente manera:

> Después del golpe inicial que sufre la empresa, el personal empieza a culpar y
criticar a sus colegas de otras divisiones. Las tensiones resultantes reducen la
colaboracion y degeneran rdpidamente en un asunto de proteccién territorial.

» Luego, el aumento del aislamiento a lo largo de la empresa fomenta el
hermetismo. Una vez que las distintas divisiones ya no trabajen de manera
concertada, se vuelve mas dificil efectuar cambios, y tarde o temprano
muchas personas llegan a creer que no pueden bacer nada.’ La pasividad se
instala.

» Finalmente, se impone la mas grave de las patologias de las empresa en
crisis: la negacion colectiva. En vez de expresar una opinién que nadie mas
parece compartir, se hace cdmplice de un delirio colectivo para 1gn0rar lo que'
cada uno sabe individualmente. :

Al final de cuenta, la Uinica manera de revertir la caida de una empresa, es dandole el
impetu y devolviendo el poder a la gente, reemplazando el hermetismo y la negacion
con el didlogo, la culpabilidad y el menosprecio con el respeto, la evasion y el
territorialismo con la colaboracion, y la pasividad y la indefensidn con la iniciativa.

Promover el didlogo: las empresas agravan sus problemas financieros y estratégicos
al ocultar informacion a los empleados y al publico. Como se ha podido observar en
los numerosos escandalos de los altimos tiempos, el encubrimiento es muchos casos
peor que el error que se quiere encubrir. Ademds, es imposible resolver ‘los
problemas si no se conocen todos los hechos del caso. Por lo tanto, la primera tarea
de quien lidera una transformacion consiste en abrir los canales de comunicaciéon
empezando por las altas esferas.

Fomentando el respeto: el didlogo abierto pone los hechos al descubierto y funciona -
a base de la verdad, pero una exitosa transformacion corporativa depende tanto de las
relaciones como de la informacién. Es muy tentador para una nueva administracion
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castigar a los responsables de los errores del pasado. Pero eso solo asegura que las
patologias organizacionales —la cultura de culpabilidad de la empresa- sigan en pie.
Los lideres de la transformacién deben fomentar el respeto: cuando los colegas
respetan las habilidades de los demas, es mas probable que colaboren para crear un
futuro mejor. Existe un paralelo entre esto y el trabajo de un gran lider internacional.
Para transformar su pais, Nelson Mandela, el primer presidente democraticamente
elegido de Sudaifrica, estableci6 la Comisién de Verdad y Reconciliacion. _
La reconciliacién ayuda a la gente a superar el deseo de asignar cuotas de
culpabilidad por los problemas, a la vez que le permite volver a respetarse y asumir
sus responsabilidades personales.

Fomentar la colaboracion: los lideres de la transformacién saben que la resolucién de
problemas requiere de la colaboracion de distintos departamentos y divisiones, y no
solo_porque los proyectos conjuntos suelen producxr innovaciones. Para cambiar la
dindmica de una empresa se necesita un compromiso colectivo con el nuevo rumpo
de acci6n para evitar que las decisiones locales, que se toman en aislamiento,
obstaculicen el cambio. Las estrategias nuevas se tornan posibles al entablar nuevos
tipos de conversaciones sobre nuevas maneras de combinar los activos de la
- organizacion.

Incentivar la iniciativa: una vez que el lider transformador establezca las estructuras
que permiten la colaboracién, debe facultar al personal para tomar acciones que
mejoren la situacion financiera o estratégica de la empresa.

A pesar de las dindmicas psicolOgicas que opera en todas las transformaciones de .
empresas, debemos recordar que no existe una receta estindar para implementar
estos procesos. Requieren que los maximos directivos presten atencion a los detalles
especificos de los problemas de la empresa y que los lideres lleguen con sus propias
estrategias preferidas para enfrentar la situacién en cuestion.

.11.2.- E1 Plan de Urgencia y la Comunicacion Interna

El profesional responsable de llevar adelante el proceso de resolucion de la crisis, se
trate de un miembro de la organizacién o un consultor externo, tiene como primera.
tarea, la realizacion de un pre-diagndstico sobre la situacion de la organizacion con el
propdsito de valorar si existen peligros para la continuidad de ésta en el corto plazo.

En caso de detectarse tales peligros, evidentemente el profesional dejard para mas
adelante la tarea de realizar un diagnéstico integral y profundo de la organizacion,
para concentrarse en la elaboracion y puesta en practica de un plan de urgencia que
controle y mejore la situaciones que ponen en peligro la continuidad de la actividad a
corto plazo. :

El papel de la comunicacién interna en esta etapa es relevante. Dado que el
profesional debe recurrir a las diferentes fuentes de informacién, utilizando tanto los
canales de comunicacién formales como los informales, para obtener la mayor:
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cantidad de informacién posible en el tiempo mas perentorio posible. Por ello suele
recurrir a informacién documentada como la memoria de la empresa, los estados
contables, etc. Asimismo, las charlas cara a cara con los miembros de la organizacion

complementan al resto de la informacidn, permitiéndole decidir la necesidad o no de
un plan de urgencia.

Obviamente, para una mayor celeridad del proceso de resolucién de la crisis, y
previo a su iniciacion, es necesario que todos los miembros de la organizacion
reconozcan el estado de crisis y estén predispuestos y comprometidos en la bisqueda
de la solucién a la misma. Para ello es indispensable un sistema de comunicacion
interno Agil, fiable, creible y serio, a través del cual todos los miembros de la
organizacién sean informados de la real magnitud de la crisis y el papel que deben
cumplir para hacer frente a la misma.

Asimismo, el sistema de comunicacidn interno imperante, permite a la organizacion
transmitir:

o La designacion de un comité de crisis; quienes son sus integrantes y cual
es su funcion.

e [I:n caso de optar por un consultor externo para llevar adelante el proceso
de crisis, quien ha sido el designado.

e La designacion de quién serd el o los portavoces de la organizacion.

e Las medidas previstas en el plan de urgencia y su impacto sobre la
actividad econémica y financiera de la empresa.

e Una imagen de serenidad y continuidad de la organizacién a lo largo del
periodo de elaboracion y ejecucion del plan de urgencia.

Dado que en esta etapa se practican algunos cambios respecto de la situacién
anterior, lograr un clima de respaldo interno es absolutamente necesario para afrontar

las dificultades con las que el comité de crisis se va a encontrar en el desempefio de
sus [unciones.

Para su consecucidn, la comunicacién interna cumple un papel decisivo:
o _El portavoz debe ser una persona totalmente creible.

e Los mensajes deben ser cuidadosamente elaborados, privilegiando la
claridad, precision, oportunidad, coberencia y sinceridad.

e Utilizar los canales de comunicacion apropiados segun el pubhco objetivo al
cual estan dirigidos los mensajes.
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En esta fase del proceso de resolucion de una crisis, uno de los costos mas
importantes es el que deben soportar los trabajadores. Ese costo esta referido a los
recortes salariales, atrasos o incumplimiento en el pago de sus salarios y a las |
suspensiones temporales o despidos. Por otra parte, su actitud en el trabajo es una
pieza clave para la continuidad de la actividad de la organizacion, lo que exige prever -
una negociacion con los representantes gremiales o el sindicato, que permita alcanzar
los objetivos’ citados en un clima adecuado de productividad y de relaciones
laborales.

Asimismo, también serd necesario establecer una comunicacion 4gil con los agentes
externos -proveedores, clientes y entes publicos y privados- con el propésito de
tranquilizarlos e impedir . que determinadas actitudes - suyas  -paralizacién de
suministros, suspension de la compra, etc.- pongan en peligro la continuidad de la
actividad econdmica de la organizacion.

11.3.- La Comunicacién Interna en el Plan de Apuntalamiento

Una vez superado con éxito el plan de urgencia, y realizado el diagnéstico integral de
la organizacidn, se pone en marcha el plan de apuntalamiento. El cual consiste en
una intervencion a corto plazo sobre los factores criticos puestos de manifiesto por el
diagndstico integral mencionado precedentemente.

En esta etapa todavia existe inestabilidad, manifestada por una rentabilidad negativa,
una direccién ineficaz, bajo nivel de ocupacion de la capacidad productnva y, una
situacién econdmica — financiera tensa por la falta de fondos.

Respecto de la comunicacion interna, su papel resulta crucial en esta fase dado que se
trabaja sobre los focos de mayor resistencia al cambio y donde quizas se encuentre el
personal mas afectado, donde el nivel de incertidumbre e inseguridad laboral es
altisima. La comunicacién motivacional y psicologica es imprescindible para
enfrentar con toda crudeza y realismo la situacion de crisis de cada édrea y del
conjunto de la organizacion.

Uno de los factores que hacen al éxito del plan, es que este debe ser consensuado por
todas las areas afectadas y, para ello es fundamental la gestion ‘del responsable del
plan, del vocero y de los canales de comunicacidn interna. Para lograr tal consenso
no solo es necesario la persuasion, sino también es primordial que los mensajes inter-
areas y de éstas con la direccién sean fluidos, claros, concisos y oportunos.

Asimismo, resulta imprescindible que existan interlocutores validos en cada una de
las areas afectadas, los cuales deben intervenir tanto en la plamhcamon como en su
ejecucion y control.
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Es tarea también del vocero de la organizacién, comunicar al personal de las
diferentes 4reas afectadas, los objetives del plan. Ello es debido a que tales objetivos
pueden afectarlos directa o indirectamente.

Por lo general en esta fase se busca eliminar o reducir cosios o inversiones, eliminar
partidas de costos de estructura, postergacion de las obligaciones de pago de deudas,
reestructuracion de 4reas, reduccion de la ndmina, reduccidn de salarios, eliminacion
de horas extras, captacion de capitales para ﬁnanc1ar el déficit, intervencion en la
gesuén y control econ6mico financiero, etc. g

Por otra parte, junto al disefio del pian de accidn a seguir para alcanzar lo'?s objetivos

-fijados, es menester definir el sistema de informacion que se ha de utilizar, lo cual
implica definir voceros,: fuentes de datos, soportes de mformacxon canales de
comunicaci6n, usuarios, etc. :

Para la correcta ejecucion del plan es preciso que la organizacién sea capaz de
generar informacién puntual, por lo que, los responsables de su ejecucion deben
contar con informacion suficiente y oportuna.

Debemos tener presente que, cuando una compaiiia despide empleados, los que se
quedan sufren tanto como los que se van. Muchas empresas en crisis se ven
obligadas a despedir personal y no por razones de impericia o incapacidad, sino por
una necesidad ineludible de reestructurarse para lograr competitividad. En estas
circunstancias un clima de incertidumbre peligroso teina en toda la organizacién, la
mayoria de los empleados se sienten mseguros y llegan a preguntarse: “¢seré yo el
proximo?.

- El costo de ignorar las cuestiones que enfrentan los sobrevivientes-puede ser
considerable y tener un efecto significativo en el futuro de la organizacion.
Las reacciones de los sobrevivientes a los despidos pueden incluir el descreimiento,
la confusién, el enojo, la animosidad, pérdida de motivacion, baja moral,
desconfianza, incertidumbre, inseguridad y poco compromiso con la organizacién.

Estos efectos en una organizacién podrian incluir empleados que se tornan mas
cautelosos y no presentan muchos deseos de correr riesgos o ejercitar la discrecion,
peores comunicaciones y una mayor especulacion en los canales de comunicaciéon no
tradicionales, ausentismo, personal clave que busca alejarse, desempefio laboral
deficiente y menor productividad.:

La cuestion clave a reconocer, por lo tanto , es que aquellos que permanecerdn en
una organizaciébn se preocupardn tanto por el hecho y por la informacién y
comunicacion de despidos como aquellos que serdn despedidos. Las necesidades de
comunicacién e informacion de los sobrevivientes variard, sin embargo, en algunas
cuestiones con respecto a aquellos a quienes se despide.
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Para los sobrevivientes, la comunicacién también necesita contener informacion
sobre el futuro, y suministrar alguna vision de trabajo para apaciguar las
incertidumbres individuales. De esta manera se identificara el programa de despidos
como un hecho en si, y se recuperari el compromiso de los sobrevivientes.

11.4.- La Introspeccion en el Proceso de Reconduccién

En todo proceso de salvataje o reconduccién de una crisis, es necesario efectuar una
autorrellexién analitica sobre la situacién de la empresa en el entorno, desde el punto
de vista tanto estético como dinmico.

* La intencién no es otra que la de evaluar los desajustes entre la situacion actual de la
empresa en su. entorno y lo que constituiria uni situacién de compelnlxvndad con el
{in de actuar sobre esos desajustes en la etapa de planificacion.

Ello implica un conocimiento suficiente de la empresa asi como del entorno en el que
desarrolla su actividad. Esta fase constituye un elemento indispensable para abordar

la planificacién estratégica de reconduccidn, puesto que configura el marco de
referencia que la caracteriza, permitiendo una evaluacion rdpida de las dificultades y
posibilidades del propio proceso de reconduccién.

Indudablemente, la tarea del proceso de comunicacién interna es vital en esta fase,
dado que a través de éste se debe obtener y transmitir en forma objetiva y eficiente la
informacion sobre el contexto econémico, politico, social, tecnologico y demés
factores exdgenos que determinan la posicion competitiva de la empresa.

Por otra parte, es tarea del sistema de comunicacién interna, hacer llegar a los
miembros de la organizacién, en forma clara y precisa, cual es la situacion real de
organizacién en el medio donde se desarrolla, cuales son las amenazas y las
oportunidades que dicho entorno da a la organizacion y, fundamentalmente, si es
viable o no su continuidad. :

Asi como en las anteriores etapas mencionadas, esta fase precisa de una estrecha y
permanente comunicacion entre los integrantes del comité de crisis y de éstos con el
asesor externo -si éste existiera-. Una fluida, clara y concisa comunicacion
contribuird a que tales integrantes tengan bien en claro cuales son sus funciones y
responsabilidades, dado que es en estos momentos donde las decisiones que se toman
son fundamentales. :

Una reconversidn se lleva a cabo para “cambiar™ actitudes, aptitudes, estrategias y
tacticas. Para conseguirlo hay que generar la esperanza de que las medidas que se
tomaréan serdn las que llevardn a la empresa al éxito. La informacién en forma de
- comunicacion a veces individualizada persona a persona, o en pequefios grupos, o
mediante cartas individuales o con “mensajes piblicos” es un camino para generar la
confianza en el comité de crisis que estd operando.
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La informacion es basica también para coordinar esfuerzos. El tener éxito en poco
tiempo generard confianza en los colaboradores. Informar a tiempo a las partes
evitard los despistes, duplicidades, ausencias y demas muestras de ineficacia. El -
comité de crisis debe saber y dedicar tiempo a hablar con el personal, con “todos”.

Ello transformaré las actitudes escépticas en apoyos, el individualismo en trabajo en

equipo.
11.5.- La Estrategia de Reconduccion de la Crisis y ia Comunicacién Interna

El plan estratégico de recuperacion implica un conjunto de acciones que, combinadas
en su aplicacién permiten lograr los objetivos fijados. Existe una gran cantidad de
acciones posibles, las cuales pueden ser de aplicacién parcial o integral, segin se
dirijan a determinados aspectos de la compaifiia, o que atafien globalmente a la
misma. También pueden existir qccionesjugiicialgs o extrajudiciales.

Para el éxito del plan, no es suficiente el conocimiento y aplicacion sistemética de
las herramientas disponibles, ya que no existen recetas infalibles, sino que también es
fundamental la comunicacion eficiente para lograr transmitir los objetivos buscados
y una personalidad firme, creativa y negociadora que permita lograr un clima interno
apropiado a través de la comunicacion persuasiva necesaria para vencer la natural
resistencia a los cambios que inevitablemente se dan en estas instancias.

El papel del portavoz es fundamental, dado que debe comunicar con total crudeza la
real situacion de pérdida de competitividad de la empresa y los esfuerzos necesarios
para revertir dicha situacion.

El proceso de reconduccidon no es instantaneo ni sencillo. Son necesarias unas
condiciones previas entre las que se destacan la voluntad de Jos directivos y / o
propielarios para llevarlo a cabo, la existencia de una cierta tranquilidad operativa y
un refrendo por parte de los implicados en el proceso. En situaciones de crisis es
frecuente un cierto agopio no solo por parte de los directivos, sino también por el
resto del personal, que condiciona hasta cierto punto la apllcamon 0 el retraso en la
ejecucion del plan estrateglco de reconduccién.

Izs aqui donde el papel del comunicador de la empresa toma mucha importancia,
dado que debe convertirse en un motivador nato y en un comunicador persuasivo que
estimule el &nimo de todo los involucrados en el proceso.

En resumen, es funcién del comunicador:

Comunicar: transmitir por medios orales y escritos, mensajes cuye contenido sea de
facil comprens:én la visién de futuro y las estrategias a todos los miembros del

personal cuya cooperacion sea necesaria para la implantacion de las estrategias.

Implicar: convencer e influir en el personal para lograr la creacién de grupos activos
fuertemente comprometidos con la implantacion de las estrategias.
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Motivar: estimular a las personas para que superen todas las barreras -estructurales,
culturales, de politicas internas, burocraticas, etc.- que podrian impedir u obstaculizar
la conversidn de la vision en una realidad.

El declive de una organizacidn, que enira en un proceso de crisis, generalmente no es
causado por un solo factor. Es producto de una larga serie de decisiones, acciones y
compromisos que se enredan con dindmicas de trabajo autoperpetuantes.

El hermetismo, la culpabilidad, el aislamiento, la evasidn, la falta de respeto y la
sensacion de indefensidn crean una cultura que empeora una situacidn que, de por si,
ya es mala. Una vez que la empresa se encuentra en esta espiral, es dificil que se
detenga y cambie de rumbo. El sistema tiene.su propio impetu y el cambio parece
imposible. o

Pero hay acciones que los ejecutivos pueden tomar para tornar el ambiente de la
empresa en su favor.

A pesar de las diferentes estrategias y tacticas, todos los lideres transformadores
comparten el objetivo global ds restaurar la confianza entregando facultades a los
empleados, reemplazando la negociacion con el didlogo, la culpabilidad con el
respeto, el aislamiento con la colaboracidn, y la indefension con oportunidades para
tomar la iniciativa. Cada lider debe gestionar la delicada tarea de crear una actitud
ganadora aun antes de que se logren éxitos.

Esto implica llevar a cabo una serie de ejercicios de malabarismo. Las
organizaciones en crisis generalmente tienen problemas financieros, y por eso el
recorte de gastos es una estrategia tlplca de transformacion. Pero la manera en que se
hace es decisiva para la cuestion de si la transformacién va a ser una solucxon de
largo plazo o un simple parche temporal.

Para sacar una empresa de la espiral mortal, el maximo directivo debe valerse de la
comunicacion interna para alentar a la gente a tomar la iniciativa y a creer que
pueden hacer aportes significativos, lo cual es dificil de lograr cuando la

organizacion est4 implementando una politica de tierra arrasada.

.Los lideres de transformaciones eficaces no solo consideran el nimero de recortes
que hacen, sino también el tipo de recortes. Enfatizan la reduccién de la burocracia,
la cual sofoca la iniciativa, para asi crear las condiciones precisas para el cambio.

Hay una conclusién inconfundible: es en las transformaciones cuando el liderazgo
cobra mayor importancia. Los ejecutivos pueden remediar las pérdidas con unas
pocas medidas atrevidas, como recortes presupuestarios o venta de activos. Pero para
encaminar una organizacion hacia un futuro de éxito, los ejecutivos también deben
energizar al personal de todos los niveles. Los pequefios éxitos del personal recién
facultado para operar con mayor independencia son las primeras sefiales de que la
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transformacién estd bien encaminada. La verdadera prueba del liderazgo es si las
personas a las que se estd sacando del derrotismo del declive, llegan a tener la
confianza que produce victorias. :

Por que es tan importante comunicarse con los empleados durante una crisis?

Huelga mencionar el papel del sistema de comunicacién interno para alcanzar los
objetivos mencionados precedentemente, pero en muchas ocasiones suele suceder
que se cree que los miembros de la organizacion son conscientes del problema
existente, y se llega a.pensar que no es necesario comunicarse con ellos. Seria un
error, porque, aun sin una comunicacidn especifica, los empleados suelen saber lo
suficiente sobre los aconteamnenlos €Omo para ser potenualmeme per]udlcmles para
~ la compafiia. .

Si los empleados estan suficientemente informados y sienten que la compaiifa, al

comunicarse con ellos, respondid a sus expectativas, hay mayores probabilidades de
que: ' '

> Respalden la posicién de la compafifa. Quienes sienten que han sido bien
tratados estdn mas inclinados en convertirse en fuertes defensores de la
empresa. Respaldarén si han sido respaldados por la compama y esto se
construye en gran medida con comunicacion.

> Eviten esparcir rumores sobre la situacién. Los empleados que se sienten bien
informados por la empresa y tienen 4nimo de colaborar con ella, dificilmente
difundirdn rumores sobre los problemas por los que atraviesa el negocio.
Evitaran bacer cualquier cosa que les parezca puede dafiar a la compaiiia,
especialmenie si el negocio es mas vulnerable debido a la crisis.

»> Crean que los altos ejecutivos de la compafiia estin manejando la situacién
tan eficazmente como pueden. Cuando la moral decae, muchas veces es por
que los empleados perdieron la confianza en los lideres de la organizacion, ya
sea por decisiones tomadas por la alta gerencia, o simplemente por que no les
gusla el trato que reciben. Durante una crisis es necesario que confien en los
lideres. Si el nivel y la modalidad de la comunicacion satisface sus
expectativas, estaran mas dispuestos a ser comprensxvos y a ofrecer su
respaldo.

> Refuercen los mensajes centrales que la empresa dirige a sus compafieros y a
otros publicos. Durante una crisis se necesita la cooperacién de los empleados

para hacer comprender y ayudar a comunicar los mensajes centrales de la
compaifiia.

» Sigan concentrados en sus responsabilidades cotidianas. Si estdn bien
informados, es menos probable que se distraigan o se sientan abrumados por
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la crisis, 'y que especulen sobre los planes de la compafiia o inventen
decisiones de la alta gerencia. '

Mantengan una actitud positiva hacia los clientes, los proveedores y los otros
empleados. Durante una crisis, es mas necesario que nunca que los
trabajadores actien como embajadores de buena voluntad de la compatifa, y

proyecten una actitud positiva que persuada a clientes, proveedores y

companeros de trabajo.

- Abora bien, para lograr comunicarse eficazmente con los empleados en un momento
de crisis, es necesario tener presente ciertos prmcxplos

>

Comunicarse rapidamente con todo-el personal, apenas declarada la crisis.

Ellos sienten que, con trabajo duro y leal, se ganaron el derecho de ser.

informados sobre todo lo que afecta el negocio, y que no merecen enterarse

‘de los problemas por boca de terceros. Este es uno de los factores criticos en

una crisis bien manejada. Anticiparse a las preguntas de los empleados, y
comunicarse con todos en forma abierta y honesta es la regla.

Establecer claramente los mensajes cenirales y reforzarlos. Dejar en claro
ante los trabajadores cuales seran los mensajes que emitira la orgamzauon y
pedir colaboracion para comunicarlos.

Mantener un nivel sostenido de comunicacion. De ese modo se reforzard en el
personal el sentimiento de que son importantes para el negocio, y se
incrementaran las probabilidades de conservar su apoyo. Esto permite
comprobar que la situacion estd bajo control y que la crisis estd siendo bien
manejada.

Comunicar al personal tanto como se considere apropiado comunicarles. Es
necesario transmitir a los empleados que se confia en ellos y que son
importantes para el negocio. Quieren saber todo lo posible, y es mas probable
que se muestren dispuestos a colaborar si sienten que obtuvieron la
informacion completa, y que la actitud hacia ellos fue honesta y sin
manipulaciones.

En el caso de la informacion confidencial, se debe explicar a los empleados
por qué no se puede hablar de ello. Apreciardn la sinceridad y valoraran que
se los tome en cuenta.

Mencionar algunos factores que condujeron a tomar una decision crucial. Un
error tipico es informar sobre lo que se decidid, sin mayores explicaciones.
I.os empleados son mas perspicaces de lo que se piensa, Desean enterarse no
solo de la decisién tomada sino también de los factores determinantes.
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» Cuando hay que anunciar decisiones dificiles -como una reduccidén de
personal o el cierre de una planta-, es imporiante ser considerado y
~ compasivo. En este tipo de casos, por lo general los empleados recuerdan mas
la forma en que fueron tratados, que lo que se les dijo. Hay que tomar todas

las precauciones para ser considerado y compasivo al comunicar la decision.

» Ofrecer varias oportunidades para que los empleados formulen preguntas,

- brinden opiniones, hagan sugerencias y expresen inquietudes. Durante la
crisis y a su érmino, esas oportunidades son imprescindibles para satisfacer
inquietudes, expresar frustraciones, y analizar cuestiones con los supervisores
y con otras personas. Se puede recurrir a encuentros individuales, o reuniones
departamentales, de equipos o de todo el personal; también mediante lineas
telefénicas especiales, mensajes de correo electronico y encuestas.

» Tratar a todo el personal como a uno le gustarfa ser tratado. Este es un buen
principio orientador que puede aplicarse a todas las comunicaciones. Ponerse
en los zapatos de los empleados, y determinar que nos gustaria saber si
fuéramos uno de ellos.

> Asegurarse de que todos los empleados sean informados de las novedades:
mas importantes aproximadamente al mismo tiempo. IHacerles saber las
novedades en forma simultinea da consistencia al mensaje y reduce las
posibilidades de que alguien se entere a través de un tercero. Este manejo
controlado de la informacion es facil de llevar a cabo en una organizacion
pequefia, pero la coordinacién se hace mas compleja en compafiias mas
grandes, especialmente cuando el personal trabaja en sitios con usos horarios
distintos, o en diferentes turnos. ’

» Comunicarse con ellos de la manera mas apropiada. Considerar cual es el
medio mas efectivo: una reunién de personal, encuentros individuales,
memorandos, una carta a la casa, el boletin interno, etc. La forma estd
relacionada con el mensaje a comunicar, y también depende de si todos en la
compaiifa estin escuchando lo mismo. Por ejemplo, si diez empleados seran
despedidos por que se resolvié que esa linea de productos fuera eliminada,
ellos probablemente sean informados en una reunién de grupo, seguida de
reuniones individuales. Otros empleados pueden tomar conocimiento del
tema en una reunién de personal o través de un memorando, al que tal vez se
le adjunte un documento con preguntas y respuestas destinado a
proporcionarles mas detalles.

» Ultilizar un vocero adecuado y eficaz. Reflexionar sobre el mensaje a
comunicar y decidir quien es la persona mas apropiada y eficaz para la

funcion. '

» Comprometerse con los empleados a mantenerlos informados sobre el curso
de la situacion, y luego cumplir la promesa. Es importante hacerles saber que
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se ird comunicando con ellos a medida que se vayan operando cambios en la
situacién. Se debe insistic en el hecho de que ellos constituyen una aita
prioridad, y preocuparse, de alli en més, por demostrarlo.

» TFormular un llamado a la accién. Todos los empleados quieren comprender
claramente fo que se les pide que hagan. Hay que alentarios a hacer algo
concreto. En una crisis podrian, por ejemplo: ayudar a comunicar los
mensajes claves, concentrarse en el trabajo, mantener la confianza en la
‘compafifa y abstenerse de difundir rumores.

Ademds de las claves a tener en cuenta sobre los tipos y contenidos del mensaje,
también es pertinenie conocer cuales son los diferenies caminos para comunicarse
con los empleados durante una crisis.

Lo que 51gue es un reconto de algunos medios que se pueden usar, junto con algunas
sugerencias sobre el mejor momento para utilizarios:

> Reuniones de personal. Lo ideal es poder reunir a todos los empleados en un
salon, pero esto solo sucede cuando el plantel no es muy numeroso. Otra
posibilidad es que participen, desde distintas salas, de una video-
teleconferencia. Lste formato es préictico cuando se sabe que el anuncio
tendrd gran repercusion en la organizacién y se necesita que todos escuchen
el mismo mensaje, comunicado por la misma persona, en el mismo momento.
Una parte del tiempo previsto se debe destinar a responder a las preguntas de
los empleados, y a escuchar sus comentarigs y sugerencias.

> Reuniones departamentales. Son las mas apropiadas cuando el anuncio no es
tan critico, o la compafiia es demasiado grande como para reunir a todo el
personal. Estas reuniones funcionan mejor cuando la informacién afecta a
algunos departamentos o funciones mas que a otros. Tras la presentacion de
breves informes por parte del presidente ejecutivo u otros directivos, los
gerentes de cada departamento pueden completarlos desde la perspectiva de
sus respeclivas dreas, y aprovechar para transmitir su confianza en las
acciones encaradas por la compafifa. Al igual que en las reuniones de
personal, es importante disponer del tiempo suficiente como para responder
preguntas y escuchar las inquietudes y comentarios de los empleados.

> Reuniones individuales. Son mas efectivas en lcs casos en que las novedades
afectan' a unos pocos empleados, y es necesario que esios comprendan la
decision tomada y el impacto que tendria sobre su trabajo. Los encuentros
personales se recomiendan cuando la informacion a comunicar es
especialimente sensible y grave: despidos, investigaciones gubernamentales,
sumarios internos, problemas planieados alrededor de la calidad, o cuestiones
judiciales que afectan al empleado.
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» Memorandos a los empleados, en ¢l lugar de trabajo. El memo puede hacerse
en formato de correo electrdnico, en papel o ambos. En cualquiera de esas
formas, permite subrayar puntos claves tras las reuniones de personal o
departamentales, y proporcnonar informacion que por su caracter no justifica
la realizacion de reuniones especiales.

> Carta a los empleados, enviada a sus hogares. Es una alternativa a considerar
cuando el anuncio es lo suficientemente importante como para que el
cényuge u otros allegados puedan estar interesados en conocer la posicion
oficial de la compaiifa.

» Documento _con preguntas y respuestas. s mas efectivo anticiparse a las
~preguntas de los empleados, y responderlas antes de que ellos nos obliguen a
ponernos a la defensiva. IEstos documentos pueden adjuntarse a memos o
cartas, y brindan la oportunidad de reiterar los mensajes claves, ademas de
sugerir la forma de responder a preguntas similares.

> Llamadas telefonicas. Deben considerarse cuando se estan comunicando
noticias que requieren répida difusion, pero que no son tan personales como,
para que el empleado se ofenda por enterarse de ese modo. Las llamadas
telefonicas son 1tiles cuando es reducido el nimero de personas a informar, y
no cuando esa notificacién exige la presencia simultanea y coordinada de
varios gerentes frente a muchos empleados. Una teleconferencia, solo con
audio, que involucre a varias personas, puede ser una herramienta efectiva
cuando grupos de empleados de diferentes lugares deben ser informados
rdpidamente de las novedades, brindandoles la oportunidad de formular
preguntas y de ofrecer sus opiniones y percepciones. '

> Linea felefonica pratuita. Puede ser util cuando se trata de miles de
empleados dispersos en varias areas geograficas. La linea puede usarse para
contestar preguntas de los empleados, o para recibirlas y luego transferirlas
para ser respondidas por correo electrénico, correo de voz o a través del
boletin interno de la compafiia. Las lineas telefonicas mas efectivas son las
que emplean a personas reales, y no maquinas, para responder las llamadas, y

esto siempre y cuando el personal a cargo haya sido adecuadamente
enlrenado.

> DBoletin interno o un boletin especial. I.as newsletters o boletines internos
pueden resultar vehiculos aptos para reforzar lJos mensajes claves, y para
recordar a los empleados informacion vinculada con la compaiiia o medidas
tomadas por sus directivos. Sin embargo, la mayor parte se publica en forma
mensual o trimestral, y por ello sus ventajas en casos de crisis son limitadas.
También es apropiado lanzar una hoja informativa especial, semejante a un
boletin, para apoyar la comunicacién de un modo menos formal que un
memorando o una carla a los empleados.
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» Noticia en la cartelera. I.a mayoria de las compafifas tienen carteleras donde
exhiben las noticias, las comunicaciones y los memos destinados al personal.
Estan ubicadas en lugares visibles, préximos a Jos sitios habituales de reunién
de los empleados. La cartelera es muy til para mantener expuesta durante
largo tiempo una informacion importante, pero no es recomendable que sea el
unico medio utilizado para hacer conocer temas sensibles o criticos. Muchas
organizaciones tienen carteleras electronicas de anuncios; a los cuales se
puede acceder online o mediante la red local del sistema.

> Noticia en el sobre del salario. Los mensajes importantes pueden reiterarse en
una hoja informativa colocada en los sobres que contienen los salarios del
personal. Esta puede ser una buena manera de reforzar mensajes anteriores,
pero no es conveniente usarla para comunicar por primera vez novedades de
importancia.

> Presentacién grabada en video. Un video resulta 1itil cuando la informacion
exige tomar contacto con algo que los empleados no estan en condiciones de
ver o recorrer en persona. Este medio puede usarse para enviar un mensaje
“personal” del presidente ejecutivo, mediante la distribucién de copias de la
cinta en los departamentos de la compaiiia o en los domicilios particulares de
los empleados. El formato sirve para ilustrar y subrayar puntos principales,
explicar algo complejo o transmitir una imagen de interés por el tema 'y
empatia de parte del presidente ejecutivo.

> Instalacién de una Intranet. Hoy en dia, la mayoria de las compaiiias grandes
cuentan con intranets para sus comunicaciones. Se trata de sitios web
"internos, accesibles solo a través de servidores previamente autorizados por la
compafiia 0 mediante nombres confidenciales de dominio o contrasefias que
solo conocen los empleados.. Se usan para poner al dia al personal sobre
cuestiones de importancia, dar detalles sobre nuevos precios y politicas,
difundir documentos con preguntas y respuestas, y conocer las opiniones de
los empleados. Constituye otro de los medios efectivos para reforzar los
principales mensajes y transmitir un fuerte sentimiento de comunicacion
proactiva. No obstante, limita su efectividad el hecho de que los empleados
acceden a la informacién de manera voluntaria.

11.5.1.- La Comunicacion Interna y la Reingenieria

De acuerdo a la definicion® de Hammer y Champy, la reingenieria implica una -
revision fundamental y el redisefio radical de los procesos para alcanzar mejoras
- espectaculares en costos, calidad, servicio y rapidez. En consecuencia, las palabras
claves son: fundamental, radical, mejoras espectaculares y procesos.

[.a reingenierfa deberd planificar el cambio para que impacte dramaticamente sobre

la tasa de retorno del capital .invertido en la expliotacion. Planear la reingenieria
implica definir los procesos que deberan ser estudiados y eventualmente redisefiados
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desde el vamos, los plazos que demande ese estudio, el disefio tedrico e
implementacién, los costos asociados al proyecto, y el equipo que se deberd
constituir y que llevard a cabo el estudio hasta su puesta en marcha.

La deteccion de la necesidad del cambio, por parte de la alta direccidon, es
fundamental pues este implica una modificacién de la cultura organizacional re-
enfocada a los clientes.

Asimismo, el equipo responsable de la reingenieria se compondré de representantes
de todos los estamentos correspondientes a las 4reas a redisefiar, provenientes de los
mandos altos, medios y bajos, por que de alli surgen los responsables Funcxonales que
deberan aporlar ideas para el cambio.

Denlr() de una organizacién que debe redisefiar sus procesos, todos los agentes
internos estan interesados en algo que seguramente los afectara. Pensemos en el
personal, sus sentimientos, sus afectos por la empresa, su sensacién de estabilidad
amenazada, etc. En gran parte de esas personas se basard el éxito del programa de
reingenieria. De ahi que sea absolutamente necesario afrontar la comunicacion de
este proceso, para lograr fa colaboracion del personal que actualmente realiza las
tareas a redisefiar. Si esto no es asi, el proceso seguramente fracasard.

La maxima autoridad ejecutiva de la empresa es responsable de comunicar por que se
llevara a cabo la reingenieria de los procesos internos, su alcance y los resultados que
se esperan, transmitiendo concretamente los grandes objetivos a cumplir. De esta
forma se estimulard a la gente a aceptar el cambio y a colaborar

El tono en como se transmite el proyecto debera ser serio reflejando su importancia
capital para la supervivencia de la empresa, sin transmitir temores y angustias y,
mucho menos, que del proceso de reingenieria se reducird notablemente el personal
como consecuencia del achique de la empresa.

Simultdneamente se ird preparando la estrategia de comunicacion al sindicato, por
los posibles despidos que se produzean, y lo que la empresa estard dispuesta a
negociar a cambio con el personal que quede después de la depuracion, tales como:
reasignando nuevas responsabilidades, capacitacién adecuada para nuevos cargos,
nivel salarial previsto por cambio en sus responsabilidades, etc.

Como conclusion, la idea es dar a los empleados una vision previa de o que serd la

cultura organizacional después del programa de redisefio.

Todo el proceso de reingenieria deberd comsiderar seriamente al personal que
continuara ejerciendo funciones luego del redisefio organizacional. Esta gente es la
que dara nuevo impulso a la empresa, la que conoce su esencia y su cultura, la que
sabe como realmente se hacen las cosas, y a quienes se deberd consultar para,'
hacerlas mejor.
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Ellos tienen el conocimiento suficiente, seguramente podridn efectuar un aporte
favorable a los lideres del proyecto de reingenieria, indicando los errores y defectos
de los procesos actuales, y la manera de solucionarlos con los recursos que hoy
poseen. Debemos pensar que la gente que hoy trabaja, aprendid de sus jefes y
antecesores en el cargo la forma de realizar su tarea, y seguramente podrin
informarnos acerca de las debilidades e ineficiencias que ellos vienen notando y
como podrian hacerse mejor. A este invalorable aporte el equipo de reingenieria
debera sumarle todos los cambios sugeridos para mejorar.

El objetivo para con el personal consistird en evaluarlos y probarlos en cuanto a sus
experiencias y especialidades, pero también habra que invertir tiempo y dinero para
capacitarlos en las nuevas herramientas que se le confie.

El personal nécesita saber permanentemente que su labor est4 enfocada a los clientes,
sean estos externos, de los cuales la empresa obtiene fondos como contraprestacion
de sus productos y servicios 0 internos, sus propios compaifieros dentro del mismo

proceso redisefiado. '

Deberdn comprender que para que el producto final sea aceptado y pagado, toda una
cadena de (areas deberdn realizarse con un criterio compartido en cuanio a las
responsabilidades. I.a tarea subsiguiente no podra continuarse si la anlerior estd
inadecuadamente terminada. Entonces la actitud que debera transmitir el equipo de
reingenieria es que de ahora en mas el personal sea solidario, comparta los recursos y
transmita adecuadamente toda la informacion que posean.

Como primera medida, el personal deberd estar perfectamente concientizado del
esfuerzo que toda la organizacién debe llevar a cabo para adaptarse a las nuevas

" condiciones de desarrollo, tener pleno conocimiento del por qué de las medidas y los

objetivos que la direccion se ha propuesto, dado que su colaboracion serd
fundamental para cumplirlos con precision.

Il mejor proceso redisefiado no servira para nada si el personal que de ahi en mas lo
maneje sea ineficiente. 1.os gerentes pasaran a ser lideres del proceso, para lo cual
contaran con responsabilidad y autoridad necesaria para responder a los reclamos y
modilicar las tareas que denotan una ineficiencia en la calidad final del producto o
servicio. :

A modo de conclusidon, podemos decir que el fraccionamiento de funciones en busca

~ de eficiencia no constituye un principio sostenible. Por el contrario, el compromiso

asumido por el personal en equipos multidisciplinarios donde se discutan soluciones
a los problemas sera el mejor método para afrontarlos. Al sentirse responsable del
proceso mejora la calidad de su servicio, ejerce un control operativo simultineo,
evitando rectilicaciones a destiempo.

I.a comunicacién permanente es lo que facilita la integracién y el compromiso
responsable del personal. Esa comunicacion circula desde arriba hacia abajo y
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viceversa, sin que el personal se sienta en inferioridad de condiciones que atente
contra el compromiso y la creatividad.

12.- Papel de la Comunicacion Interna frente al fenémeno de la
Resistencia al Cambio

La resistencia al cambio se presenta en todas las fases de una crisis,
independientemente de c6mo se definan. Reconociendo y aceptando las diferentes
percepciones de la realidad que tiene cada persona, las armas que posee la direccidon
o lider del proceso de reconduccion, para luchar contra la resistencia al cambio son:
liderazgo, cambio de expectativas, comunicacion explicita e implicita, participacion,
ejemplos y nuevos modelos de referencia, estimulos extrinsecos e intrinsecos,
empowering y coercion. ' ' - '

Construir una empresa mejor requiere la adhesioén y colaboracion de todo el personal.
Habra que comunicar la nueva orientacion de la empresa, los objetivos del cambio y
los resultados que se vayan obteniendo. Cualquiera sea la cuantia de la comunicacion
siempre es poca. ’

El o los responsables de la comunicacién interna deberdn coordinar presentaciones
y/o reuniones de discusién en donde miembros del comité de crisis y la direccion de
la empresa informen y debatan con el personal lo que se esta viviendo. Es importante
que los gerentes estén visibles y accesibles al didlogo; que exista difusion de las
diversas actividades realizadas, a través de diferentes medios -cafteleras, boletines,
etc.-; que se capacite al personal que lo necesite; que se tome en cuenta las ideas de
mejora de cualquier persona en la organizacion.

En estos momentos es cuando se requiere de una comunicacion explicita simple,
donde se eliminen los conceptos y palabras complicadas, se usen analogias,
ejemplos, distintos canales, reuniones formales e informales y sobre todo repetir y
volver a repetir los mensajes. Este tipo de mensajes deben complementarse con la
denominada comunicacidn implicita —-simbolos, gestos, comportamientos personales,
elc.-.

~ Los cambios electivos se basan en una direccion abierta y accesible, que inicia el

proceso de cambio y lo impulsa a todos los &mbitos de la empresa. Esto requiere la
actitud de un lider que imprime nuevos rumbos a la empresa o la impulsa a mejorar
considerablemente su performance.

Los cambios exigen que toda empresa comprenda claramente la visién o la misién
que anima a la reforma. Deben fijarse objetivos especificos para cada grupo, equipo
o division. El esfuerzo se debe percibir como parte de un proceso continuo y a largo
plazo. Una de las acciones necesarias y fundamentales del lider consiste en
comunicar a la empresa una vision clara, esto es, un manifiesto de la mision que se
debe emprender. Dicha visién debe expresarse a través de una serie de objetivos
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destinados a los diferentes niveles de la empresa de manera que cada grupo, equipo 0

divisién sepa los pasos especificos que debe dar en apoyo del plan de reconduccion
general. '

Es preciso explicar que el proceso de cambio consiste en un empefio a largo plazo,
mds que un programa a corto plazo. 31 hecho de definir los esfuerzos hacia el cambio
COmo un proceso continuo permite transmitir el mensaje de que se trata de una vision
a largo plazo y no simplemente del plan mensual. El cambio en una empresa en crisis
no puede plantearse como un mero llegar al umbral de rentabilidad y punto, sino que
debe enmarcarse dentro de un plan director que defina el “querer ser” de la empresa
en su mundo. ' -

Frecuentemente hay que modificar la conducta de los directivos actuales o©
sustituirlos por otros. Deben aprender a fomentar la participacion de los demas,
mejorar la comunicacién y romper los obsticulos que los separan del resto de la
empresa. En términos generales, se trata de un cambio en su voluntad de involucrar a
personas de otros niveles, de agrupar equipos, de buscar una verdadera participacion
en la toma de decisiones, de hacer participes a los sindicatos y de dejar de lado la
arrogancia y la complacencia que caracteriza a muchos directivos.

Los cambios exigen la participacion del personal. Para ello hay que compartir con €l
la informacion, aumentar el reconocimiento y la responsabilidad y hacer a todos
participes de lo que estd pasando en la empresa hasta lograr un verdadero
compromiso personal de los empleados.

Las empresas deben contar con personas de diversa experiencia, que discutan sobre

los temas que afectan a la sociedad. Sin embargo, lo que no se puede tolerar es que
surjan puntos de vista muy diferentes en torno a la misién, sxstema de valores
dispares y pnnc1plos contrapuestos.

Todo el perSonal debe adquirir nuevas habilidades: la capacidad de trabajar en
equipo y de solucionar los problemas conjuntamente, la manera de relacionarse con
los compafieros de trabajo, ser lideres capaces, adoptar practicas de direccion més
adecuadas y, en algunos casos, perfeccionar los conocimientos técnicos. El
aprendizaje es un instrumento poderoso y rentable en manos de la direccion y un
enlace vital para que se plasmen cambios duraderos.

Hay que consolidar el cambio. El personal debe ver periddicamente los logros del
cambio y experimentar cierta gratificacién por el esfuerzo realizado. La funcion de la
direccion consiste en reforzar periddicamente los cambios y hacer que el personal sea
consciente d¢ los pasos dados. El cambio- es un proceso dificil, que acabaria
extinguiéndose sin un refuerzo periddico.

Las fuerzas de resistencia al cambio pueden agruparse en: la incertidumbre sobre los
efectos del cambio, el deseo de mantener los beneficios actuales y la prevencuSn alas
deblhdades presentes en los cambios propuestos.
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Ademas, los miembros de la organizacion pueden resistirse psicolégicamente al
cambio por que desean evitar la incertidumbre. Las formas tradicionales de hacer las
cosas, dan precedentes que guian las acciones de los miembros de Ia organizacion,
las consecuencias de los caminos tradicionales son por lo menos bien conocidas y
predecibles. El deseo de mantener las tareas y relaciones que son familiares al
empleado, pueden ser causales de resistencia al cambio.

El sentirse manipulado cuando a los empleados se les cambia su tarea sin
consultarles, también produce resistencia. El cambio impuesto desde afuera o por
imperativo de la direccion puede ser interpretado por los subordinados como una

_seflal de que no hacen bien su trabajo. Ellos se sentirdn presionados y desorientados
-sobre el por qué se hacen los cambios, y entonces, en vez de verlos como una forma

mas eflectiva de alcanzar objetivos comunes, los consideran como agresiones
personales.

La mecanizacién de los trabajos o la reorganizacion de departamentos puede dejar
fuera de juego a algunos empleados. Para algunos, ¢l costo del cambio en términos
de pérdida de poder, prestigio, salario, calidad, etc., no podra ser compensado
suficientemente por los beneficios del cambio.

Para superar la incertidumbre, es interesante colaborar con los empleados en la
definicion de las decisiones de cambio, 0 al menos explicarlas adecuadamente.

Ademas, esta colaboracién permitird que salgan a la luz todas las objeciones de
forma tranquila y abierta. El fendmeno de la participacion en todo el proceso puede
desempefiar en este caso un efecto contraproducente al permitir el bloqueo de las
decisiones por los afectados. A veces, no quedara otro remedio que aceptar los costos
‘humanos que se produzcan por caros que sean.

Propuestas dramaticas como “salvemos la empresa” muchas veces son recibidas
como “sdlvese quien pueda”, y generalmente llegan cuando el ambiente interno ya
estd totalmente enrarecido por una crisis prolongada. Asi, los cambios exigen la
participacion del personal. Para ello hay que compartir con €l la informacion,

“aumentar el reconocimiento y la responsabilidad y hacer a todos patticipes de lo que

estd pasando en la empresa hasta lograr un verdadero compromiso personal de los
empleados. '

En consecuencia, la clave para gestionar el cambio en la empresa es motivar
adecuadamente a las personas que trabajan en la misma, para lograr su total
compromiso con los planes trazados por la direccion. La satisfaccién o felicidad
positiva exige alguna adquisicién o crecimiento psicol6gico; las fuentes primarias de
satisfaccion en el trabajo son el éxito y el reconocimiento. '

La introduccion de un programa de cambio por lo general supone: cuestionar viejos
esquemas de actuacion, revisar politicas, eliminar antiguas précticas, aprender
nuevos conceptos y procedimientos, modificar patrones de relacion y sistemas de
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control, reestructurar tareas y puestos de trabajo y desarrollar una vision diferente de
la organizacién. Todo esto implica que muchos individuos se veran afectados
negativamente a corto o largo plazo, por esto la resistencia es una de las reacciones
més l6gicas, naturales y esperadas ente los procesos de cambio. '

Liderar el cambio significa identificar y comprender el punto de destino y planificar,
organizar, dirigir y controlar como alcanzarlo. Implica manejar Ia transicion del
aspecto humano. Consiste en convencer a la gente a dejar lo conocido, lo establecido,
creando las condiciones necesarias para que la gente se anime, aprenda a soltarse,
para que supere las resistencias, tolere el caos, tome las oportunidades de aprendizaje
y se involucre en la construccién de la nueva realidad.

13.- La nece}sidaid de un Plan Estratégico de Comunicacion

Hay que ser consciente de que los problemas de comunicacion en la empresa no se
resuelven con una receta mdgica ni con un unico tipo de respuesta. En efecto, actuar
en el dmbito de la comunicacion supone a la vez identificar objetivos y necesidades,
tomar en cuenta facetas psicoldgicas e interpersonales, reconsiderar técnicas
empleadas o no utilizadas y organizar procesos de coordinacion y concertacion
necesarios.

De acuerdo a lo mencionado en los capitulos precedentes la comunicacién no es un
fin en si misma; solo puede concebirsela al servicio de una polillca general, orientada
hacia los buenos resultados de la empresa.

Por otra parte, organizacién y comunicacién ganan si son medios coherentes y
combinados y no técnicas desconectadas. Por esta razon, la organizacién debe tratar
de ser comunicante, y la comunicacién organizada. '

Comunicacion y organizacion desempefian un papel fundamental en la reduccién de
diferencias, divergencias y desorden, es decir que constituyen un aporte de cohesiéon
y armonia. No obstante, hemos visto que el exceso de similitudes y unidad puede
destruir la pertinencia y la eficacia de la comunicacion y de la organizacion.

Ahora bien, el funcionamiento de la empresa es el fruto de una multitud de
interacciones entre estrategia, estructuras, comportamientos humanos y fendmenos
socioculturales. Querer mejorar dicho funcionamiento implica actuar sobre todos los
elementos y sus interacciones, o por lo menos tenerlos en cuenta en. los procesos de
accidn. Solo entonces se puede hablar de una politica general coherente.

En consecuencia, la empresa actual no puede pretender ser eficiente, tanto en el
plano social como en el econ6mico, sin promover la comunicacién en la
organizacion y formas organizadas de comunicacion.
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Un punto importante del analisis tiene que ver con la existencia o la falta de un plan
de comunicacion en la empresa.

Este apunta a concretar la relacion entre comunicacion -como medio- y estrategia -
como vector de objetivos-.

Con toda razén, la comunicacion interna y sobre la empresa no podria encararse sin
relacionarla con las finalidades primeras de la empresa, que son o debieran ser sus
orientaciones estratégicas. -

En efecto, una politica de comunicacion debe ser coherente tanto en relacién con el
contexto y con los objetivos, como en lo que respecta a su globalidad.

Lo importante no es necesariamente haber formalizado un plan de comunicacién sino
haber construido una politica de comunicacién que presente principios y
orientaciones generales y pueda, eventualmente, plasmarse en planes espec1ﬁcos
alrededor de tal o Lual faceta de la comunicacion.

Toda situacion especilica de cambio que afecta a la organizacion puede dar origen a
un dispositivo formal de preparacién o de acompafiamiento del cambio que implica
acciones de comunicacion interna. :

Ia comunicacion es realmente organizada cuando forma parte de la estrategia global
de la organizacion, y esto sucede cuando:

- Las reglas sobre la misma son conocidas y explicadas;

- Los lugares y los soportes de comunicacidn son prevxstos y seleccionados en
funcidén de los objetivos buscados;

- Las elecciones de indicadores de informacion pertinentes se realizan y se
conocen -en parficular en el marco de los indicadores de control-;

- Los intercambios informales, horizontales o verticales, no son desterrados
sino, al contrario, alentados -por ejemplo con un objetivo para reforzar el
espiritu de equipo-.

Si bien los objetivos generales de una estrategia de esta naturaleza y su relacién con
las orientaciones de politica general deben ser del resorte de la direccién de la
empresa, ello no significa que la elaboracidon concreta de los ejes a privilegiar deba
concebirse de manera unilateral.

Asi, sobre la base del diagndstico inicial y de las elecciones estratégicas
fundamentales puede resultar ventajoso establecer de manera participativa los temas
y las modalidades de las acciones de organizacion y comunicacion.

Por otra parte, un plan de comunicacion rigido, pensado unilateralmente y manejado
por un “encargado de comunicacidén” , es paraddjico, a pesar de ser {recuente. Su
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principal riesgo es que no interese a nadie y que no corresponda a las necesidades de
los actores sino a la idea que de ellos se hacen algunos.

La finalidad de la empresa no puede cumplirse sin un determinado nGmero de
gestiones coherentes de organizacién y de comunicacion, por una parte, y por otra,
sin la consideracidn de sus facetas informales y socioculturales.

Por esta razdn, organizacién y comunicacion constituyen dos preocupaciones
importantes para las empresas. No obstante, a menudo estan separadas y se las conlia
a responsables o a divisiones diferentes.

Actualmente, entre las condiciones de éxilo de una organizacién se encuentran las
necesidades de sistemas de informacidn estimulantes, de mecanismos . de
coordinacion eficaces y las acciones de comunicacién coherentes. Pero también
destaca la necesaria aptitud de cada unidad de trabajo para obtener beneficios de los
intercambios personales y para crear un clima cultural sereno. '

Del mismo modo, cualquier politica de comunicacion global incluye cada vez mas, la
necesidad de definir -objetivos, estructurar formalmente soportes y modalidades,
contar con “reglas de juego” explicitas y crear estructuras de funcionamiento
flexibles. Pero también hay que tener en cuenta la necesidad de crear margenes de
maniobra para las relaciones informales, y la de evitar tratar todos los problemas de
coordinacién mediante procedimientos o técnicas. Esto implica la revtsnén de los
enfoques tradicionales de orgamzacxén y de comumcacxén

La organizacion que se considera comunicativa es evolutiva, flexible y adaptativa.
Del mismo modo, Jla comunicacién planificada es multidireccional y esta
medianamente instrumentada. La empresa que se orienta hacia este doble camino
busca la adaptacién de su funcionamiento al contexto cultural y estructural, tiene en
cuenta los fenomenos de poder mediante el estudio de los sociogramas, y prevé
margenes de maniobra suficientes para el ejercicio explicito de la relaciones
informales.

Esta busqueda, basada en una concepcion de administracion participativa, requiere
una evolucidn significativa del papel y de las funciones de los cuadros superiores,
indispensable para el éxito del cambio y de la motivacion interna.

Cada dia se constata con mayor claridad la importancia de la comunicacién interna
en las organizaciones, habiéndose llegado a decir que gran parte de los problemas de
una empresa podrian atenuarse ampliando la informacion y mejorando los canales de
comunicacion.

Por lo tanto, no cabe duda de que una adecuada politica de comunicacidén es
imprescindible para el buen funcionamiento de las empresas, pues incide
directamente en el clima de las mismas y en consecuencia en la integracion y
moltivacion de los trabajadores.
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Cuando existen problemas de comunicacién se produce una modificacion de
actitudes en los trabajadores tanto hacia sy propio trabajo como hacia la misma
empresa, lo cual ocasiona directamente un descenso de la productividad.

Esto explica porque al no existir buena informacién o ser esta insuficiente se
produce una sensacion de abandono y desamparo que desmotiva profundamente. Por
el contrario, la informacién veraz, periddica y transparente incrementa la buena

disposicion al trabajo, mejora las relaciones en todas las direcciones dentro de la
empresa. ’

Si quiere ser operativa, la comunicacién en la organizacidon no puede limitarse a
funciones puntuales que nunca dan resultado y que si suponen un costo sin
rentabilidad alguna. Por el contrario, ha de responder a una esquematizacion
rigurosamente establecida que planifica en el tiempo las acciones a realizar y los
objetivos a conseguir. '

LLa comunicaci6n interna eficaz es enemiga de la improvisacion por Io que tiene que
estar programada previamente. Los temas objeto de la comunicacion deben estar
presentes en el interés de la empresa, debiendo informarse de lo bueno y de lo malo,
para que exista la necesaria credibilidad, transparencia y veracidad.

I.a comunicacion es cosa de todos pero no puede estar en manos de cualquiera ya que

la eficacia no se improvisa. Debe ponerse en manos de profesionales que conozcan la
materia. La preocupacion por el tema debe empezar a ser sentida en la direccioén de la
empresa y valorar su necesidad y aporte.

Ese sentimiento debe ser compartido por los restante trabajadores. Todos los
miembros de la organizacion deben estar bien informados a través de las vias que se
hayan establecido para ello, y deben ser participativos en la tarea comun.

Se hace obligada la existencia de un proyecto comunicacional en el que todos, en
mayor o en menor medida, intervengan. En principio surge como un acto de la
direccion que asume la responsabilidad de la tarea pero que luego permite la
participacion buscando el consenso y valorando al personal. Esto a {in de que el plan
de comunicacidn aparezca como algo vivo, coherente e integrador.

Para que exista una comunicacion eficaz y planificada, se debe partir de un trabajo de
campo, de un conocimiento de la realidad para llevar acabo un proyecto
comunicacional aprovechando lo bueno que existe o corrigiéndolo si es preciso. Por
lo tanto el proyecto debe ser hecho a medida de cada empresa conforme sus
caracteristicas, configuracion y necesidades. v

El plan de comunicacion interna debe servir como instrumento de integracion. Todo
proyecto de cambio técnico o de organizacién pasa por el personal, y por ello es
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necesario que todos dentro de la empresa lo hagan suyo: comprendiéndolo,
compartiéndolo y contribuyendo a su realizacion. '

Por este motivo, en una época donde casi todas las empresas estan comprometidas
con procesos de mejora, la comunicacion se convierle en una arma importante para
garantizar en estos procesos: informacion, visibilidad y credibilidad.

Para movilizar el potencial de contribucién del personal a cualquier proceso de
mejora, es decir, modificar actitudes y comportamientos no es suficienie con
informar, hace falta conseguir la convergencia de voluntades, hacer participes, dar
confianza, explicar para persuadir y escuchar para comprender.

Muchas empresas desarrollan politicas de informacién utilizando variedad de medios
para dar a conocer tanto datos operativos y profesionales, como también el proyecto
de la empresa, los compromisos y resultados, la dificultades e incluso para corregir
interpretaciones erréneas de hechos puntuales. Esie flujo de informacion enriquecido
con comentarios y respuestas a las preguntas, con la posibilidad de reciprocidad e
iniciativa contribuye a constituir un contexto cultural comiin dentro de la empresa.

Los sistemas de comunicacién intema estimulan la motivacién y la eficacia por la
adhesion. La empresa comunicativa es una organizacién exigente donde se estd
sometido a tensiones e invitado a comportarse como un empresario dentro de la
empresa que concibe una innovacion, la enriquece con los demds invirtiendo
esfuerzos, asume riesgos y obtiene resultados. Debide a esto, es la importancia de
elaborar una estrategia de comunicacion. A ello responde un plan de- comunicacion
interna.

2l plan de comunicacion interna es una herramienta de animacion de estructuras que
persigue responsabilizar a los actores de ia empresa a través del canal jerarquico,
sobre la importancia de la comunicacién; posibilitando, ademés, que grupos y
personas contribuyan mas eficazmente a las necesarias adaptaciones de la empresa en

.un entorno altamente cambi_anle.

Dicho plan de comunicacion interna deberia delinear la politica de comunicacion -
inlgrpa, establecer los objetivos y normas que regirdn el flujo rutinario de los
mensajes internos. En el se definen: los objetivos a conseguir, el mapa de publicos,
las estrategias y herramientas necesarias para conseguir esos objetivos, el calendario,
el presupuesto y el andlisis de resultados.

Los principales objetivos a considerar en el plan de comunicacion interna son:

v Aumentar la eficiencia y el compromiso de los trabajadores y colaboradores
de la empresa. ' '

La comprension por parte de los empleados de los problemas de la empresa.
IZl compromiso comiin para alcanzar los objetivos.

Integrar a todos los miembros de la empresa en la estructura interna.

AN
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AN

Contribuir a la identificacion de los miembros de la empresa con lai 1magen
corporativa. :

Contribuir a compartir responsabilidades, a valorar el lrabajo de los demas.
Contribuir a resolver problemas internos de orden laboral.

Contribuir a resolver situaciones de crisis interna.

Acciones externas con repercusion intema. El equilibrio interno y los niveles
satisfactorios de comunicacidon deben ser preservados y conirolados, ya que

de ellos dependerd 1a normal marcha de la empresa y la materializacién de
sus objetivos.

AN N N

. 12
Para alcanzar los objetivos del plan, es necesario crear un clima positivo y de
confianza en el dmbilo laboral, capacitando y motivando al personal. Para ello se

debe elegir que tipo de comunicacién interna”se desarrollard en la empresa -

ascendente, descendente, horizontal o transversal -.

Luego de elegido el tipo de comunicacion interna, debemos definir que medios se
utilizaran para alcanzar los objetivos previstos — escritos, orales, visuales, etc. -.

De acuerdo a los canales de comunicacion seleccionados, debemos establecer, como
parte del plan, la periodicidad de los mensajes.

Como todo plan de accion, el de comunicacién interna también implica erogaciones,
las cuales deben ser previstas y explicitadas a través de un presupuesto.

Finalmente, una vez puesto en marcha el plan, es necesario realizar un anélisis de los
resultados que vaya arrojando el mismo, a los efectos de detectar y corregir, en forma
oportuna, los fallos o desvios producidos.

14.- Conclusiones Finales

Como se ha mencionado a lo largo del presente trabajo, en una situacién de crisis, en
una primera instancia, se produce el fenémeno de la ruptura de los llmltCS que se
expresa en la imposibilidad de establecer predicciones.

Cuando se produce dicha ruptura, cunde la confusién en el sistema organizacional, la
desorganizacion y el caos. El hecho incrementa significativamente la incertidumbre
que se ve como una amenaza para la supervivencia. Se produce el quiebre de un
proceso, determinado por el cambio abrupto de las reglas de juego.

La crisis constituye un punto de ruptura mas alld del cual la organizacion podra
continuar desarrollandose y creciendo o por el contrario sufrird pérdidas que
redundarén en la disminucién progresiva de su capacidad y rendimiento. Por ello la
situacion remite a un riesgo de desintegracion.
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El desarrollado de los dilerentes tdpicos tratados en el presente trabajo, demuestran,
acabadamente, la importancia de contar con un eficiente sistema de comunicacién
interna, especialmente en los momentos de crisis organizacional. Es en estas
situaciones, cuando la comunicacién interna se convierte en la herramienta esencial
para combatir la incertidumbre, el malestar interno, la preocupacion, la desconfianza,
la desmotivacion y la pérdida de valpres, entre otros gfectos que produce la crisis en
los miembros de una organizacion.

Asimismo, se resalta el valor estratégico que, en los momentos de crisis, tiene la
comunicacién interna, su necesidad de planificacién y alineacion con los objetivos
estralégmos globales dela compafiia.

Por otra: parte, se destaca’ la mutua influencia existente entre el sistema de
comunicacidn interna y la estructura de la organizacién, su cultura, el clima laboral y
el comportamiento organizacional imperante en los momentos de crisis.

El recorrer las diferentes etapas, por las cuales puede atravesar una crisis
organizacional, se demuestra la importancia fundamental del papel que desempefia la
comunicacion interna, en cada una de esas etapas.

Finalmente, ademés de considerar que el desarrollo del presente trabajo da respuesta
a los objetivos plantecados en su Introducmén, surgen algunas conclusiones
adicionales, a saber:

v En los tiempos de crisis organizacional, es recomendable realizar una
segmentacién del personal, y determinar los mensajes claves para cada grupo
y quién sera el interlocutor valido con ellos. En las organizaciones trabajan
muchos tipos de empleados, y esas diferencias pueden justificar el uso de
diferentes medios en materia de comynicacidn, con diferentes mensajes
claves e incluso diferentes voceros. Se puede clasificar, - entonces, por
separado, a grupos tales como: 1a alta gerencia, los trabajadorcs de planta, los
afiliados a sindicatos, el personal de las oficinas centrales y los empleados de
las sucursales.

v" No se debe olvidar que también los documentos internos pueden llegar a

manos equivocadas. Iis aconsejable redactar lo que uno se propone informar
con la sensibilidad y el cuidado que se usarfa si eso fuera a aparecer en la
primera pagina de los diarios. Iista advertencia no solo se refiere a cartas y
memos a los empleados, sino también a notas por correo electrénico y que
accidentalmente - podrian orientarse al destinatario equwocado 0 ser
reenviadas a personas no incluidas en Ja lista original.

v/ Hay que evitar ser sarcastico o petulante, porque seguramente alguien
interpretara mal las palabras. Si se estd comunicando algo tan serio como una
crisis, hay que evitar la tentacion de ser gracioso irénico. Estas actitudes
imprudentes casi siempre son mal recibidas y pueden empeorar la situacién.
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v" En momentos de crisis, reforzar los mensajes centrales resulta una obligacion.
La claridad y la repeticion son las claves de la comunicaci6n eficaz. Debemos
cuidar que los mensajes fundamentales sean simples, y enviarlos claramente y
en una forma facil de entender. :

v También resulia imprescindible hacer todo lo posible para que los empleados
tengan la oportunidad de ser escuchados; atender sus sugerencias y responder
a sus preguntas; brindar a todos los trabajadores la oportunidad de formular
ideas y ventilar algunas de sus frustraciones; considerar sus_'*sugercncias, y
utilizarlas cuando resulte apropiado.

v Y, el mejor de los consejos que debe tenerse presente en una situacion de

crisis, es: “‘comuniquese con los empleados tal como le gustaria ser tratado si

fuera uno de ellos”. Si nos ajustamos a este principio, seguramente gran parte
de la tarea de reconduccién de la crisis estaria concretada.
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