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Fste tema lo he escopido por ser un interesante
campo tanto profesional como de estudio; para las perconas
que buscamos nuestro dessrrrolle intelectual y lobhoral

en las comunicacioneca.



LA REVISTA, COMO MEDIO DE  COMUMICACION ENTRE LA IMSTITUCTON Y SU

PUBLICO TINTERMO,

LA COMUNICACION INSTITUCIONAL.

La empresa, estos 0ltimos aflos, ha tomado 1la nalabra,
se ha erepido en animadora y ha cambiado de legitimidad: de status
de empresa-productora, se ha convertido también en empresa-emisora.
Se presenta desdé ahora como un lugar abhierto al exterior al oaoue
internela, y se propone ser un lugar de vida para el individuvo ouien,
por su parte, bhusca en ella una expansién personal. Pero sobre todo

pasa a ser una FNTIDAD oue merece una IDEMTIDAD.

Fn esta toma de conciencia, esta nueva dimensién es 1la
gue transforma la empresa en Institucién: mientras la empresa organiza
la produccidén, la Institucidédn estd orientada hacia una vocacidén cuyo

testimonio es la produccidn.

la empresa se presenta hoy como el sujeto oue concibe
una idea, cuya materializacidén es 1la produccidén; diciendo en nombre
de qué se produce, qué objetivo la guia, ocué valores la animan, busca

gimultineamente comunicar y producir mejor.
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Como hecho novedoso, la empresa considera necesario tener
una identidad y una palabra: Jacoues Rigaut (presidente de ADMICAL)
destacaba, hace unos cuantos afios, que el derecho francés no habia
reconocido Jjuridicamente 1las colectividades hasta alrededor de un
siglo después de la Declaracién de los Derechos del tombre v del
Ciudadano. La nocién de "identidad colectiva" estd poco anclada en
el espiritu de 1los occidentales: evoce una abstraccién, mientras
que la identidad individusl, encarnada en la nersona fisica, es répida-

mente accesible a la percepcién.

En Japdn, por el contrario, 1la conciencia de empresa
como identidad colectiva estd asumids desde hace mucho tiempo. Los
Japoneses consideran, oue cuanto mAs antigua es una empresa mayore%
garantias ofrece de la calidad de sus productos. FE1 hecho de oque
la duracidén de la vida de la empresa en Jandn es sipno tanpible de
su éxito ha dado oripen a la estrecha relacién aue existe entre 1la

comunicacién de los productos y la de la empresa, y explica notablemente

el desarrcllo de esta.

En Europa, por el contrario, las empresas han permanecido

durante mucho tiempo mudas.

En efecto, la finica legitimidad de 1la empresa fue fabricar

productos. Fste fue el cmso durante el wneriodo de penuria ocuve sipvid



a la Segunda Guerra Mundial y esta etapa ovroductivista fue en si

misma legitima.

Posteriormente, en los afios de crecimiento, 1la empresa
Justifificd su legitimidad por su canacidad de responder a un mercado
kde masas y de innovar. Poco a poco, el impulso del ‘'marketing" v
la diferenciacién por medio de las marcas nrovocaron el nposo de una
légica de produccidén a una 1lé6gica de consumo. las empresas continvaron

alabando sus productos, pero con un discurso centrado en el "heneficio

consumidor". Acerce de ellas mismas, sin embarpo, siguieron silenciosss.

SURGIMIENTO DE LA COMUNICACION INSTITUCIOMNAL.

La comunicacidédn institucional aparecié con wun discurso
novedoso, no directamente destinado a vender un producto. Son numerosas
las definiciones ocue se ban dado del término, nero mis alld de su

diversidad, tienen en comin el hecho de dar nna descrircién oponiéndola

a la de comunicecidn publicitaria de los productos y de las marcas.

Alpunas de las defiriciones sohbre comunicacidn institucionral

son (Berniays, 1991):

1.~ Campafias de comunicacidn social, campafias colectivas,

campafias para servicios npiblicos o municipios, pero también, npare



empresas. La comunicacién oue no persigue vender productos, sino
més bien modificar un comportamiento, una actitud o conseguir adhesiones

a una idea.

2.~ Discursos cue se alejaban de los formatos publicitarios,
de los marcos o pantallas en los cuales lo publicided ha estado siempre

duramente encerrade: los videos de empresa, el patrocinio..., tedo

aguello aue ocuedaba fuera de los medios de comunicacidén de masas,

3.~ La comunicacidén ocue no entraba en las obprerrogativas
o en los presupuestos de los departamentos de publicidad. Fs el caso
de las relaciones exteriores y las relaciones con la pnrensa, a menudo
asimiladas a la comunicacién institucional poraque dependian del entorno

de la presidencia v no de los departamentos de publicidad,.

Mientras ocue antes se tendia a2 definir la comunicacién
institucional a través del mensnije, es decir, el OBJETO del discursc,
a partir de ahora se presta una mayor atencidén al emisor, es decir,

al SUJETO del discurso aue es la Institucién.

La nrincipal novedad proviene de 1la emergencia de este

nuevo emisor aue caracteriza una nueva funcidén de 1la empresa, destinada

a elaborar el conjurto de los discurses de la institucidn.

La empresa es vista hov no sb6lo como npersona moral v



sujeto pensante de su produccidén, sino también como colectividad

consciente que se dirige a su entorno.

Desde entonces, el ohjetivo de la comunicacidn institucional
es dar a conocer esta voluntad de la empresa y suscitar la adhesidn
a su proyecto: consigue asi asepurar a la empresa una unidad v vuna
perdurabilidad, mAs alld de la pura y simple promocién de sus productos

Y marcas.

Para resumir, 1la Empresa se presenta como un "productor"
en el mercado de productos y como "la inspiradora de un proyecto"
en el mercado de la comunicacién. En el primero produce; en el sepundo,
proclama la idea y la ética cue ban presidido el nacimiento de esta
produccién y aue guiarédn su destino. Pecuerda asi oue ha salido de
una inspiracidén primera la cual he orientado las decisiones de produc-
cién y de comercializacién y transformado los productos en un suefio

concreto.

La misién de 1la Institucidén es expresar esta insniracidén
y avudar asi a la empresa «n conservar una coherencia estratéeica
en sus decidiones. 8in brdjula, sin obhjetivos formalizados, la empresn

se arriesga a perder de vista su finalidad.



CULTURA  ORGANIZACIONAL, ADMIMTSTRACION DFE RECURSOS  SIMBOLICOS Y

COMUNICACION,

Hasta antes de 1980, eran pocos los autores cue se ocupaban
de la cultura organizacional, y sus referencias &acerca de ella eran
imprecisas v escesas. De alguna manera intufan oaue se encontraban
frente a alpo importante, auncue no conocisn sus verdaderos alcances
pbrque hacia falta una deflinicic’m del concepto aue permitiera acercarse
a &l para clarificarlo. Fsta aproximacidén se loprd durante los primeros
afios de la década de lost ochenta cuando anarecieron libros como:
"La Teoria Z'", de William Ouchi, "El secreto de la técnica empresarial
japonesa", de Richard T. Pascale ¥ Anthony Athos; "En blsoueda de
la excelencia", de Thomas Peters y Robert H. Weterman, v "Culturas
Corporativas'", de Terrence F. leal y Alan A. Fennedy. Todos ellos
tuvieron una extraordinaria acogida por parte del piblico, e "hicieron
comin en la jerga administrativa palabras como '"valores'", "creencias",
"principios", '"sanciones bAsicas", "ohjetivos de orden superior"
y otras cue inmediatamente se liparon al término de "cultura orpaniza-

cional" o "cultura corporativa".

Fl interés por estudiar la cultura se remonta al siglo
pasado, v el mérito le corresponde a la antropologfa. Fn 1/#71, Sir
Edward B. Taylor define por primera vez la cultura como '"todo e=se

complejo cue incluve el conocimiento, 1las creencias, el arte, 1na
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moral, el derecho, las costumbres vy cualesouiera otras capacidades
adguiridas por el hombre en cuanto miembro <c¢e una sociedad" (Bock
1977:31). A partir de entonces se han generado cientos de definiciones

acerca de este concepto.

La definicidén de cultura, en esta memoria, serd: "Cultura
es un conjunto de valores y creencias cominmente aceptados, consciente

o inconscientemente, por los miembros de un sistema cultural". (Bock,

op. cit.).

En esta definicidén se habla de un sistema cultural, no
de un grupo o de una sociedad. Un sistema cultural es aocuel aue esti
integrado por el conjunto de valores y creencias coue comparten las
personas que pertenecen a él, v por las miltiples formas en e se

manifiestan dichos valores v creencias.

LLas creencias son todas aquellas proposicicones o idens
renocidas como verdaderas por los miembros de un sistema cultural,
independientemente de su validez objetiva. ¥s, en otras palabras,
lo que las personas que intepran un sistema cultural aceptan como
cierto. Se mueven entonces en un plano racional y abarcan concenciones
de todo tipo (acerca del hombre, del mundo, de la divinidad, del

trabajo, de la mejor manera de hacer las cosas, etc.). Fvidentemente

- 10 -



no siempre existird una absoluta uniformidad en las creencias, sobretodo
si hablamos de sociedades complejas, aunocue si hey ideas oue son
compartidas por la mayoria cde sus miembros, y seridn ellas las oue

dominen su cultura v le den su sello distintivo.

Los wvalores, nor su parte, son ideales aue comparten
y aceptan, explicita o implicitamente, los inteprantes de un sistemn
cultural, y cue, por co'nsiptuiente, influyen en su comportamiento.
Se refieren a las pautas deseables de conducta individual y colectiva,
y proporcionan parametros cue determinan oué conductas deben ser
premiadas v cudles castigadas. A diferencia de 1las creenciss, los
valores se mueven y se manifiestan en el plano subjetivo. Las creencias
se aceptan racionalmente; con los valores se rroduce una identificacidn

emocional.

La importancia cue reviste la cultura para una organizacidn
estd fuera de toda duda. En primer lupar, no existe una organizacidn
sin cultura; esta nuede ser fuerte o débil, manifiests o encubierta,
mis o mencs comperitida y asumida, adecuada o inadecuada nara el logro
de la eficiencia v de 1la productividad orsanizeacional, pero el hecho
es aque siempre estd ahi. Comc afirma Pascuale Gapliardi (1994: 22),
"]la cultura distinpue a una oreanizacidn de otra v orients sus decisio-
nes" lo oue ouiere decir oue le confiere su INEHTIDAD (acuello oue

la hace ser lo aue es) v define su propio estilo de hacer {frente



]

a los problemas derivados de su funcionamiento y de su adaptacidn

externa.

Deal y Kennedy (op. cit.), apuntan en el mismo sentido
al sostener aue '"hien sea vigoroso o débil, la cultura ejerce 1una
poderosa influencia en toda 1la organizacidn: afects practicamente
a todo, desde auién recibe un ascenso v qué  decisiones =me tomon,
hasta la forma en cue se visten los empleados v aué denortes nractican.

)

Dehido a este impacto, creemos aue la cultura oroduce ipnalmente

un efecto imnortante en el éxito de los nepocio=s".

Existen wvarios campos a los ocue pueden referirse los
valores organizacionsles. Para Pascale v Athos (op. cit.), son =seis
los méAs relevantes: la comnafiin como entidad ("se trata de los cosos

en aue se pone el énfasis en la institucidn como entidad en l1a oaue
uno vive, con la aque uno se identifica v a 1la oaue pertenece, y oue
merece la admiracidén y la aprohacidén de los empleados, asi como de
la sociedad'"); los mercados exteriores de la comnaiiia ("aoui, el
acento recae en el valor de los productos o servicios de 1la compaiiia
para la humanidad, y en los factores importantes para la preservacién
de ese valor, como puede ser la calidad, la puntualidad en 1a entrepga,
el buen servicio v la atenciéin de las necesidades del consumidor");

las operaciones internas de la compafiia ("aqui, la atencidén =ae centra

en los aspectos como el rendimiento, los costos, 1la preodouctividad,



la inventiva y 1la habilidad para resolver problemas y satisfacer
al cliente"); el personal de la compaiifa ("se nrresta atencién a lac
neesidades de los grupos de nersonas con referencia a la funcidn
productiva, asi como a las del empleado individual como =er humano
valioso, situado en un Ambito més amplig"); las relaciones de 1la
compafifa con la sociedad y el Tstado (“se hace honor, explicitamente,
a los valores, expectatives v exigencias legales de 1la comunidad
donde la empresa estd inmersa"), v 1las relaciones de 1a conpafifia
con la cultura en la aue opera (aaui, se honran las creencias fundamen-
tales de la cultura acerca de lo cue es hueno, creencias ove en nuestro

caso derivan de 1a tradicién jedeocristiara e incluven nociones como

la honradez y la justicia").

Cada organizacidén valorari de distinta manera laes cateporias
referidas, y hard énfasis en alpuna(s) de ellas, lo oue definiré

su cultura.

Los valores y creencias organizacionales se menifiestan
de muchas maneras. A continuacidn seilalaré (Rodripguez 1991: 113-114),
en el marco de la organizacidn, las manifestaciones conceptunl-simhéli-

cas, las conductuales, las estructurales y las materiales.

a.- Concentunl-Simhélica: incluyen la filowoffa orpaniza-—
-

cional (su misidén, sus estratepias bésicas, sus ohjetivos, sus priori-

dades, sus programas), su aparato simhdlico v sn mitolopia,



b.— Conductuales: comurenden el lencuaije, el comportamiento
no verbal, el ritual y las diferentes formast de interaccidn cue ge

dan dentro de la organizacién.

c.- FEstructurales: estdn integradas por las politicas
y procedimientos, normas, el sistema de status interno y la estructura

del poder (liderazgo formal e informal) aue rigen en la organizncién.

d.~ Materiales: incluven 1la tecnologia, las instalaciones,

el mobiliario y el ecuipo con cue cuenta la organizacién.

Como puede aprecierse, todo lo aue hace la orpanizocidn
estd relacionedo con su cultura. Por esta rnzdén, las manifestnciones
culturales son a la vez cateporias de andlisis a través de las cualea

se puede llevar a cabo un diasndstico culturel.

CULTURA ORGAMIZACIONAL Y COMUNICACION,

La cultura de la orpanizacidén v las pautas de comunicacién
que se estahlecen entre sus miembros estdn estrechamente unidas,
La primera va a afectar a las sepundas y determinarid, en muchos casos,

su frecuencia, su grado de formelidad y su direceidn.

F1l hecho de ocue los mensajes fluyvan libremente en todas

direcciones o aue se den principalmente en alpunas de ellos: oue



la comunicacidén formal tenga un alto pgrado de credibilidad o mAs
bien sean los rumores los c«ue acaparen Ja atencidén del npersonal;
aue la comunicacidén sea abierta, frenca, informal, o rigida v protoco-
laria; aue se emplee un lenpuaje directo o oue se recurra a eufemismos;
aoue sSe digan las cosas tal como son o se oculte o distorsione la
informacidn; oue se busaque o no retroalimentacidén, ve a derivarse
de los valores y creenciss organizacionales. M4s oGn, estos van a
definir lo oue podria llamarse el "estilo" comunicativo de 1a orcaniza-
4

cibén, y oue 1la caracterizarid como una cultura de "contexto alto"

o de "contexto hajo".

Fdward Hall (1978:R5), afirma oue "una comunicacién o
un mensaje de contexto alto es acuél en oue la mayor narte de la
informacidén estd en el contexto fisico, o bhien, interiorizada en
las personas, mientras gue hay muyv poca en la narte codificade, expli-
cita y transmitida del mensnje. Una comunicacién de contexto bajo
es exactamente lo contrario, es decir, la gran masa de informacidn

se vuelca en el cbéipo explicito".



ANALISIS DEL  COMPORTAMIEMTO COMUNICATIVO PARA  IMFERIR LA CULTURA

ORGANIZACIONAL,

Aoui lo importante es conocer la manera como se comunican
los miembros de la organizscidn. Recordemos aue en ella se incluve
el lenguaje, el comportamiento no verbal, el ritual v las formas

de interaccidén entre las personas.

Fn este contexto, entendemos el discurso como las palabras,
expresiones, modismos, giros, etc., aque utilizan los miembros de
una organizacidédn para comunicarse verhalmente, va sea en forma oral

o escrita. Cada orpanizacidén tiene una manera particular no sdlo

de hacer las cosas, sino tamhién Je decirlas.

Fn cuanto al comportamientoe no verbal, su observacién
puede ser una de las mds ricas fuentes de conocimiento de la culture
organizacional. Fsto se dehe a cue este tino de comportamiento, besado
en el uso del espacio por parte de las personas interactuantes, en
los movimientos del cuerpo, en las posturas, en la conducta ticlil,
en las expresiones de la cara, en el aspecto exterior y en los agnectos
no lingufisticos del discurso, resnonde a pautas generalmente inconscien-—
tes, pero al mismo tiempo es rico en significados, por lo ocue puede

ayudar a descubrir lo aue Hall 1}lama "cultura oculta',

- 16 -



Fl1 ritual estd muy relacionado con el comportamiento
no verbal; si bien su valor simbdlico es muy superior nporoue proporciona
un sentimiento de identidad y unién entre los miembros de l1la organiza-
cién, es también un comportamiento (bAsicamente no verhal), pero

su funcién es de caracter ceremonial, casi 1lithrgico.

Por GOltimo, las formas de interaccidn se refieren a las
reglas implicitas aque ofrecen la clave comunicativa en cada situacidn
de interrelacién. Una situacidén social es la interseccién de un periodo
de tiempo social con una zona del espacio social y con Jos roles
especificos ave los miembros de un grupo esperan aue se desemnefien
en ese escenario. Para el antropdlopo Philip K. Bock (1977:282),
"cada situacidn social abarcs expectativas compartidas sobre ouién
debe hacer algo v dbébnde y cuindo debe hacerlo (...). Al observar
un comportamiento en nuestra propia cultura o en una extraiia, debemos
conocer (o aprender) las catepor{as del espacio, tiemno v npapel,
para entender lo que ocurre. Si este andlisis es correcto, entonces
la situacidén social es una unidad de descripcidn vhlida para el etndera-

fo que desee establecer las reglas culturales aque rigen el comporta-

miento de alelin grupo'.

La culturaorganizacional determina las pauntas de comunica-
cién del sistema y, por consecuencia, &stas nos pueden acercar a
la primera cuando se analiza con detenimiento. No es diffcil descubrir

que el comunicador tiene en este terreno una importante funcidén.



ADMINISTRACTON DE RECURSNS SIMBOLICOS.

Para definir 1la Administracibén de Recursos Simbdlicos,
de agqui en adelante A.R.S., npreviasmente se requiere analizar tres
conceptos: simbolo, recursos simbdlicos y administracién de esos

recursos.

F1 simbolo hay cos maneras de concebirlo: 1la tradicional

y la moderna. La primera estd referida a formas no literales de repre-

se.ntacién, a uscs del lenguaje vy otros medios de comunicacidén aue

persiguen la sugestién o 1la intuicién. La sequncda, lo asocio a una

representacidén directa y literal, y le confiere una funcién meramente
.

indicativa, confundiéndolo con el sipno (en su sentido mAs amplio

y general).

El use cue daremos a la palabra "simbolo" corresponde
al enfooue tradicional, aue lo relaciona con una forma de comimnicacidn
intuitiva, emotiva y exnresada, miés acue racional, conceptual v 1légica.
Estd mds cerca de la imAgen ocue de la idea, de lo s=sensible aue de
lo intelectual. Toca las fibras inconscientes del hombre, remueve
sus estratos miticos, evoca imigenes primordiales, hace  aparecer
un sentimiento de identidad y unidén con el grupo oue lo comparte,
facilita la comunicacién vy representa los valores colectivos con
mis fuerza y precisién que las palabras estructuradas en un discurso

légico.
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Aplicado a la organizacién, huede decirse oue son simheolos
(Rodriguez op. cit.) todos los objetos, frases, palabras, oaninales,
colores, [figpuras, personajes, rituales, relaciones espaciales, oue
reflejan el "sustrato inconsciente" de la misma, v «ue represents

los valores y principios més arrsigados.

Otro concepto muy lirsado al simbolo es el "Mito". Referido
al Ambito organizacional, =erisn a2cuellas interpretaciones simh&licas
del origen y desarrollo de 1la organizacidén, aque conforman tmas especie

de "historia sagrada".

Cualauier organizacidn tiene, entonces, sus pronios simbolos
mitos y ritos; descubrirlos y aprovecharlos es fundamental para crear,
reforzar o modificar su cultura. Muchos de estos =simbolos no son
exclusivos de la orpganizacidén, sino aue conforman parte del "aparato
simbdlico" universal, regional, local o social. Sin embarpo, la penetran
se enraizan en ella e influyen notablemente en nu filosofia v cowporta-—
miento. Otros, por el contrario, se eeneran en ella misma derjvon

de su propia historia y de sus caracteristicas.

En conjunto, tanto la simbolopgia asimilada como la propia,
integran los recursos simhélicos de 1a organizacién. Per Olof Berp,

experto en cultura organizacionnl de 1la Universidad de Lund, Suecia,



los define como los "sfmbolos, metéforas, imAgenes, conceptos, etc.,
qgue en forma condensada representin los complejos fendmenos organizacio-
nales, y aue pueden ser desarrcllados y utilizados en 1a estrategia
de accidn corporativa". Habla de tres géneros de recursos simbdlicos:

histéricos, politicos y ceremoniales.

Dentro de los primeros se incluirfan la historia de 1la
organizacidn, sus mitos, sus gpestas, sus incidentes criticos, y todo

aquello aue constituye su historia "oficial".

El sepundo grupo de recursos simbhdlicos, los noliticos
estd formado nor los valores, normas, estédndares, creenciss, etc.,
es decir, por lo ocue la gente de la organizacidén v 1la organizacién
misma consideran bueno y deseable, poraue ha demostrado su efectividad
en la solucién de los problemas y en la implementacidn de acciones
exitosas. Aunaque muchas veces estos recursos no son simbélicos en
s8{, ya que se formulam en términos racionales y precisos, si se puede
manejar estos simbdlicamente a2 través de palabras, frares, slogan,
figuras y otros medios aue imnactan a nivel emotivo y, més mie descri-

bir, sugieren y evocan.

Por Gltimo, los recursos ceremoniales incluyen las diferen-
tes clases de ritual, fechas y eventos significativos para la orpaniza-
cién, tales como aniversarios, apertura de plantas, inapguracidén de
equipos tecnoldgicos y, en general, acciones ocue refuercen el sentide

comunitario y fomenten la intepracién. Fntran también en este género

f
)
o
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los "ritos de paso", es decir, los rituales oue se realizan para

"Iniciar" a los nuevos miembros, o hien para manifestar el trénsito
L4 . ]

de una situacidén a otra (por ejemplo, un ascenso, o un cambio de

funciones).

Se pueden aumentsar a esta lista recursos como el manejo
del color, el logotipo, la disposicidn espacial, la decoracidén, etc.
Ahora bien, :en aqué consiste la administracién de estos recursos?
Glagiardi (op. cit.), basado en Pfeffer, concibe a 1la A.R.S. como
"modelos de conducta gerencial ocue ven a la administracidon como una
accibébn simbblica, y propone el uso sistemdtico de modelos y conductas
orientadas a la creacidén y el mantenimiento de los paradiomas orpanize-
cionales". La A.R.S.no se limita al comportamiento simbdélico de 1los
gerentes, aunaque este aspecto es muy importantes. Incluye tomhién

el adecuado manejo de los medios de comunicacidén con los aue cuentan

la organizacidn para dirigirse a sus niblicos internos y externos.

El objetivo de 1a» A.R.S5. es, entonces, crear, raforzar
o crear los valores organizacionales, de modo que el personal los
conozca, los acepte, los asuma y oriente su conducta hacia su aplicacidn
dentro del Ambito laboral. Pare ello, la A.P.3. recurre o] manejo

de los simbolos, mitos y ritos aue representan estos valores.
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LA A.R.S. COMO UNA ESTRATEGIA DE COMUNICACION,

Una vez precisado el concepto de A.R.S., se abordara
el tema de su aplicacién en la organizacién. Primero, es necesario
saber quiénes pueden fungir como administradores de los recursos

simbblicos, y luego cédmo pueden hacerlo.

La persona que tiene la principal responsabilidad de
la A.R.S., es el Director General de la organizaciédn. Illadie mejor
que é&l, sabe que valores deben guiar las acciones organizacionales,
hacia donde deben encaminarse los esfuerzos, qué metas hay oaue perse-
guir, qdé objetivos se tienen aue alcanzar vy a ogué plazo, y aue iméApgen
desea para su organizacidén, tanto al interior como al exterior. Por
tanto, é1 debe fomentar, apoyar y dirigir las estrategias de comunica-
cién mediante las cuales se difundirdn los valores deseados en vias
a su interiorizacién, por parte de los miembros del sistema, y a
su conocimiento entre las personas y entidades ajenas a la orpanizaciédn.
Para llevar a cabo esta tarea, requiere de la assesoria por parte
de especialistas, los cuales pueden ser consultores externos, internos,

o una combinacibén de ambos.

Los recursos con oue deben contar estos especialistas

son:
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a.—~ Dominio de los principios y herramientas del diagndstico

cultural.

b.~ Conocimiento acercs de la simbologf{a en general.

c.~ Conocimiento amplio y protfundo de 1a cultura, de

su organizacidén y de los simbolos, mitos y ritos que la expresan.

d.~ Comprensidén de las relaciones entre esa cultura vy

los objetivos y caracteristicas de la organizacidn.

e.— Comprensidén de 1las relaciones entre 1s cultura de

la organizacidén y la cultura de la sociedad en la que se inserta.

f.- Comprensién de la dindmica de la cultura y conocimiento
de los medios y simbolos a través de los cuales puede acelerarse,

frenarse o modificarse su curso.

g.~ Capacidad para comprender y aplicar los prin

[e]
e
e

L D10
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basicos de la A.R.S.

La A.R.S5. puede implantarse con mAs facilidad en orpaniza-
ciones que tienen una cultura fuerte, esto es, un conjunto de valores

y creencias comunes que gufian sus actividades, y un sd6lido ecnerno



simbdlico aque expresa, actuasliza y mantiene vivos esos valores.



NUESTRO ENTORMNO,

Vivimos en el siglo de 1lss comunicaciones, oen aue 1a
ciencia y la tecnologia han desarrollado instrumentos de insosnechado

alcance e impacto.

l.as posibilidades de trasmisidén instanténea de logs medios
electrdénicos (incluido el teléfono), asi como de Jlos satélites artifi-
ciales, hacen oue cualouier pais o evento en el mundo se encuentre,
funcionalmente hablando, mucho mis cerca que la esquina de la calle

en aque vivimos.

Fn cierto sentido, se puede decir aque la comunicacidn
social ha descompensado la comunicacién interpersonal. Ante este
hecho, sin precedencié en la historia del hombre, se han multinlicado
las formas de comunicacién en micre © macrogrupos, como una forma

indispensabhle de compensncidn.

Aqui, el homhre s=se fragmenta, por asi decirlo, segin
sus intereses, aficiones deportivas, hébitos de consumo, creencias
religiosas, necesidades culturales, rol social, tipo de wvivienda,

especialidad laboral, etc.

Ya no interesa el hombre como ente integral e intepraco,

sino su particula imantable comin o los grupos en los oue deviene



en el curso de su existencia. 24i{, en un panorams humano frapmentado
a imagen y remejanza de sus medios de produccibdn (la divisidn del
trabajo y la consecuente esnecializacién del +trabajador) y de sus
medios de comunicacién (un periddico lleno de noticias aue nada tienen
que ver entre si; una barra de programacién en la cue se sucede una
telenovela tras otra, un programa cbmico, un noticiero, un teleteatro
y muchos comerciales), como consecuencia de la creciente comnetencia
y la anomia (o debilitamiento de los lazos sociales), el hombre actusal
experimenta una sensacidn de soledad, de absurdo cxistencial, v consta-
ta, momento a momento, ocue sﬁ vipgilia supone una creciente estimulacidn
para aque su voluntad y su conciencia, se sumen a los otros hombres
igualmentes fragmentados, pero con intereses vy actividades afines.
Como es de suponerse, todo esto implica una ruptura en el equilibrio

ecolbégico hombre-~entorno.

Para ubicar este fendmeno en su justa dimensidn, recordemos
aue los sentidos son vias de informacién medinnte las aue se posibilita
al hombre la conciencia de si, de lo otro v de los otros, a través

de una estimulacidén mayor o menor, dependiendo de las circunstancias.

Asi, nos encontramos en la encrucijada oue algunos denominan

"la civilizacién del 1llamada"™ en la oue los dos mensnjes héﬂicnn

tienden a ser "jAtiéndeme!", "siéntete inseguro si no me haces cnso",

Junto con el suceddneo de 1la comunicacidn en micro o macrogrunos

para malsustituir, lo ane nos aporta la comunicacibén interpersonal,

el hombre moderno ha tenido aue nonerse a resguardo. De este modo
.

ha fortalecido sus mecanismos de defensa, nara oue inprese sblo una
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parte del caudal estimulante del entorno.

Fn este contexto se degsenvuelve la commicacidn orpaniza-—

cional moderna; es entonces cuando surgen dos interrogantes:

a.- 4 Cébmo lograr aue un grupo de personas fragmentadas
consigan crear elementos de identificacidén entre si y con 1a razén

social que los contrata?

ho~ ¢Cémo loprar aue los mensajes v comunicaciones aue
la empresa genere sean considerados por sus trabajadores dentro de

las categorias de "lo prtinente"?

lbas respustas 2 las preguntas planteadas son inmumersbles;

a veces mis, a veces menos acertadas,

Al respecto re puede decir, por una parte, nue los nrocesos
de socializacidn v comunicacidén ocue vive 1la persona recién contratada
se orientan a hacerle particine, del modo mAs efectivo y rénido posible,
de la cultura institucional ocue sinpulariza al esrupo laboral al oue
acaba de ingresar.

.
Por otra parte, s=se hace evidente oaue los responsahles

de la "conduccidén" de estos bnrocesos deher{an tener muyv  claras  Ia



razén de ser y las finalidades de todo ello.

Fn la intrincada lucha por volver pertinentes los mensajesn
para sus destinatarios, la comunicacidn organizacional y la comunicacidn
social destacan, cada vez mas, que LO IMPORTANTE NO ES EN SI LO QUE

MERECE SER DICHO, STIMO COMO SE NICE,
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INFORMACIOMN Y COMUNICACIOW.

Fn su obra "iratado de semidtica peneral" y en "Rl Sipno",
principalmente, Umberto Fco deslinda dos universos con 1los oue el
proceso de comunicacidén bumana sostiene fuertes vinculos, y en ausencia

de los cuales seria précticamente imposible su existencia:

a.—- El universo de las sefianles, y

b.~ Fl universo de loss sentidos.

Fn el primero, nos enfrentamos o algo oue =se asemejo
mucho a la realidad referencial. 711 mniverso de la sefial es el del
proceso en si, el del intercoamhio informalivoe desposefido de conciencisa,

intencionalided y significado.

Inpgresar al mundo de los sentidos, por contranartidn,
implica trascender el de las sefiales, para conferirle a 1a materin
prima (informacién) una intencionalidad, un uso, una funcidén v un
significado. Por ello, mientras el mensaje codificado por el emisorv
no alcanza un destinatario cue decodificue el mensaje (esto es, oaue

le confiera un sentido, aue lo signifiove), el mensaje es mern informo-

cién. Una vez significado, es comumicacién.

Fs asi como la presencia de tres procesos bAsicos: percep—



cibn, intencionalidad y significado, ayudan al hombre a trascender

la esfera de la sefial, npermitiéndole inpresar a Ja dimensidn del

sentido.

EL PROCESO DE LA COMUNICACIOM,

"l.a teoria de la comunicacién refleina un concento de
proceso. Un tebrico de 1a comuniceacidn rechaza la posibilidad de
gue la naturaleza esté constituida por acontecimientos o componentes
que puedan ser separados de cualcuier otro hecho o componente. Sostienc
que no es posible hahlar ni del principio ni del fin de la comunicacién,
o decir aque una idea determinada proviene de un fuente especifica;
aque la comunicacidén se produce de una sola maners. La hase oie constitu-
ye el concepto de proceso es la idea de oue la estructura de 1la realidad
fi{sica no puede ser descubierta por el hombre, debe ser creada por
éste. Al construir la realidad, el tebrico elipe la forma en oue

hahrd de orgenizar sus percenciones"., (Berlo 197%:52),

Fn los conceptos de Berlo oueda asentado aue ese fendmeno
inextricable y cotiéiano aque es la comunicacidn, sin ser nunca idéntico
cada vez aue se produce (en su calidad de proceso), contiene clementos
comunes, cuya constante aparicidn nos permite ubicarlos como 1a columna

vertebral del fendmeno.



Fn la linea de Berlo, ubicamos como componentes constantes

del proceso los siguientes elementos:

* La fuente de 1la comunicacidn.

* F1 decodificador o emisor del mensaje.

* F1 mensaje o lo cue se comunica.

¥ £l canal o la via por la cual se envia el mens:aie vara
aque llepue a su destinatario previsto.

* F1 decodificador.

* 11 receptor o destinstario de 1a comunicncidn.

Cerald M, Goldhaker (1977), en su libro Comunicacién
Organizacional, considera necesario ajiadir, en esta particular Area

de la comunicacibdn, los conceplos de:

* Redes.

* Tnterdependencia.

Como es de espersrse, hav algunos elementos de singular
importancia aue actilan decicivamente sobre los anteriores enunciados.
En este caso se encontraria la existencia de un marco de referencia
comin entre el emisor v el destinntario: la participocidn de un cddipo
comin; la presencia de. empatin, entropia y suficientes bandns de

redundancia en el mensaje emitido, vparna ove los significndos evocsdos



a partir del mismo, resulten comprensibles.

Ahora bien, las condiciones aque transforman un  hecho

informativo en un proceso comunicativo, son:

a.~ Percepcidn, por parte del emisor, de un posible receptor

de su mensaje.

b.-~ Oue el mensaje codificado por el emisor contenga

la intencionalidad del mismo.

Cc.—~ Que el mensaje codificado por el emigor, tras habker
percibido un posible receptor Jde su mensaje y une
vez oue los ha cargado de su intencionalidad, sea

interpretado v significacdo.

EL FEMISOR,

Por ser la comunicacién un procese eminentemente dindmico,
con fines de representacidn y escuvenmatizacidn, sefinlamos come  un
punto de partida de cada comunicacidén al emisor, nsgente gracins 2l

cual cada informacidn codificada es transmitida, "secturada", de uvna

intencionalidad y, en primera instancia, significada.

En los casos en que un emisor, o un grupo de ellos, habi-

tualmente se dirige a un piblico mis o menos numeroso, la responsabili-

dad y la potencia de sugestidn al alcance de éste, le conceden nornnl-
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mente preeminencia y jerarauia informal en =u Area de afectncidn.
El emisor. elige el canal y 1n forma final del mensnje; ncude a las
fuentes gue considera convenientes para brindar mayor o menor confishi-

lidad a lo que sugiere, refuerza o intenta modificar o informer.

Fn la mayoria de los casos, serd la piera clave en estrate-—
gias de difusidén y campafias. Fs el enlace formal y 1la coaracterizacidn
tipica de redes y flujos en el seno de la informacién. Fn el emisor

se apoya y fundamenia la génesis Jd1 proceso comunicativo,

MENSAJES,

Seglin 1o expuesto hasta ahora, es posible aofirmar  oue
los mensajes derivan de la informacidén ya significadea v de 1a intencio-
nalidad del emisor al conformarlos. Por tanto, el mensaje parte e
la informacidén sipnificada vor cmisor y/o destinatario, v gira en
torno a personas, ohjetos y acontecimientos producidos cdurante 1a

interaccidén humana o cue afectn o datna.,

Seglin  Coldhaber (or. cit.), wn aspecto fundamental on
el estudio de la comunicacidn oreanizeacional lo constituve "ol fluin
de mensajes en el seno de la corperacién. Los mensajes de la oresaniza-
cién pueden ser examinados serOn varias taxonomias: modalidad  del

lenguaje, sunuestos receptorcs, nétodosn de Jdifusién v  nrondsito de



de flujo. La modalidad del lenpuaje diferencin los mensajes verbalen
y no verbales. Fntre los primeros dentro de la organizaciones, tenemos,
por ejemplo, éartas, conferencias, conversaciones. Los mensajes no
verbales no son hablados ni escritos, por ejemnlo: el 1lenguaje corporal
(movimiento de los ojos, gestos, etc.), los mensajes  internos  se
constituyen por: memoranda, boletines, reuniones, etc. Entre los
externos hay campaiias de publicidad, relaciones pablices, ventas,
tareas civicas e infinidad de eventos mis. Fl1 método de (Jifusidn
identifica principalmente cdmo se difunfen los mensajes en el  =eno

v 2

de la organizacidn. La mavorin de los métodos de difusidén de laos
comunicaciones en una organizacidn se pueden dividir en dos cateporins
generales: aquellos oue utilizan métodos "software" en su  dJdifusidn,
¥y lo aque utlizoan métodos "harduare", lLos Oltimos dependn de  nlpunn
fuerza eléctrica o mecanica pars funcionar; los primeros de la capreidad

y de la habilidad individual (particulamente, vensar, escribir, hablar

y escuchar) para comunicarse con otro.

Ahora bien, si los contenidos informativos sipgnificotivos,
tienen una importnncia capital en ¢l dmbito de 1a comunicecidn organize-—
cional, es practicamente imposihle concebir, 12 dirdmica cue peneron
si no es por el concurso de RENES (formeles e informales) ocue, de
alpuna manera, posibilitan la vinculacidn entre emisor y los destinaln-

rios intencionales de aguél.

Inicialmente los contactos vienen circunscritorn, nor



lo que el organipgrama prescribe. Sin embarpo, ls mayorisa de las veces,
las relaciones gestadas informalirente en la organizacién participan
con mids periodicidad aque la estructura oficial en las comunicaciones

establecidas entre los componentes de la organizacidbn.

REDES.

Si partimos de 1la base de aque toda organizacidén esté
compuesta por individuos, v aue enttos, en su seno, asumen distintos
roles (por funcién, jerarquiss, Areas de regponsabilidad, ete.),
el flujo informativo entre ellos sigue una ruta conocida como red
comunicacional (la misma que existe desde el momento en aue dos personas

se involucrsn, hasta la red cue comprende a toda la organizacidn).

Fn principio, cusnto més TAcil resulte activer wuna red
establecida o informal, sc¢ tenderd o una eficocia comunicotiva mayor,
toda vez aque los posibilidades dJde retroalimentacidn se incrementen
proporcionalmente. Esta observacidén no soslaya posibles riespos,
‘como: el hecho de que aln cuando los integrantes del grupo sean tan
"fadcilmente comunicativos", pueda producirse un debilitamiento de
normas, esto es, aque lo conriderado ‘'"confidencial", rpror ejemplo,

pierda su carécter, o aue las olcndas de rumores causen mis problemes

aque heneficlos.



La red comunicacional, al asumir la direccidn en un evento
concreto, nuede manifestarse en una triple modalidad: comunicacidn
unidireccional o descendente (es atipico el caso en oue se presente
s88lo la comunicacién ascendente), comunicacidn bidireccional (ascendente

y descendente) y comunicacidn integral multidireccionsl (ascendente,

descendente, horizontal y oblicua).

INTERDEPENDEMNCIA.

ILa organizacidn, como un todo, y los distintos comnonenten
que la estructuran, estin relacionados entre i (por vinculos formales
e informales) y con el medio nnbiente o entorno. Fsta relacidn es
de interdependencia, en virtud de wuve se afectan mutusmente entorno
y organizacibén, y, a su vez, los cambios internos en el esistema de

del empresa, acaban por afectar dicha relacidn en su totsalidad.

Fs clésico aue esta interdependencia se manifieste en

las siguientes formas: refuerzo, oposicibén aproximacidn relacidn
S ? ?

y comparacidén competitiva; obviamente, todo esto ocurre a partir

de vinculos cxistentes entre las personas ouve ocupan lns  distintas

posiciones a aue ha dado vida la orrpanizacidn como tal.,
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EL DESTIMATARIO.

EFn esta parte se aborda la naturaleza del destinatario
de la comunicacidn, desde el punto de vista del emisor. En no pocos
casos, dada la frecuencia con qgue se manifiesta la comunicacidén descen-
dente en las empresas, se interpretan las motivaciones, expectativas,

inquietudes y actitud hacia el mensaje.

Una via préctica, es el diagndéstico de la situsacidn real
del grupo, mediante encuestas de  opinidn, de Meclima laboral", aci
como el andlisis de casos ya ocurridos, ¥sto, independientemente
de todo lo aue puede bhrindar el contacto interpersonal con gente

]

y con grupos ubicados en distintas Areas y niveles de la orpanizacidn.

PROPOSITO DE LA COMUNICACION ORCANTZACIONAL.

Para aue una empresa moderna se coloaue en nposicidén de
aspirar a un Tin comln (la obtencién de utilidades), es necesario
aue quienes la constituyen establezcan una serie de relaciones mutuas

para coordinar esfuerzos.

Asi, se hace necesorio el establecimiento de flujos de

comunicacidén intra e intersrupales. Por esta razdén la cominicacidn



se constituye en el sistema nervioso de la empresa de nuestros dios.
De esta forma andlopa, deben estabilecerse vias de acceso e interrelacidn

con las entidades exteriores a la propia organizacién.

En este sentido, uno de 1los objetivos del drea de 1n
comunicacidén es concebir y realizar actividades que creen o fomenten
la vitalidad y eficiencia de los referidos flujos internos y externos;
esto se logra al adecuar el contenido y 1a forma, lo cual denpende
de las audiencins a las ocue se dirigen los mensaijes. “Tambhién dehe
considerarse la naturaleza del cbdigo, medios y canales & ser utiliza-

dos.

Los pgrupos destinatarios de los mensajes pueden ser tan
diversos como las instituciones pubernementales, los accionistas
de la empresa, su personal, los intermediarios, clientes actunles
y potenciales, los generadcres de opinién piiblica, otras cornorociones

del ramo, etcéticra.

A manera de ejemplo, = continuacién se presenta un dessrro-
llo préactico de finalidad Oltime v actividades de un  departanento
de comunicacidén, la nropuesta deficional parte de 1a base de aue
aln falta mucho por conocer ¢ investigar en torno o la unnturalezn

mecédnica de la comunicacidn organizacional. FEs pues una  omern
B ’ r

aproximacifén ocue busca producir vn poco de luz en esta blescuedn con—
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ceptual.

Fl mero hecho de hablar de comunicacidédn entre los intepron-
tes de un grupo, supone la existencia o active concurseo de informacidn
bruta o procesada, de canales para su transporte, de redes y flujos
formales e informales. Ohviamente, 1la otra consideracién implica
la participacidén de aquienes intervienen o son afectados por el proceso:
las personas (con sus reaspectivas opiniones, actitudes, sentimientos,
relaciones y habilidades). Asimicmo, supone un marco de accidn (formal
e informal), regulado seglin el grado de estructuracidén de actividades,

funciones, politicas y normas con rue opera dicho grupo.

En virtud:(kr lo anterior, entiéndase como "fin Mltimo"
de los esfuerzos, diagndsticos, aclividades y funciones de 1a comunica-
cidn organizacional, en un clima lahoral y humano aue pueda presumir
de sano, crear, reforzar y/o midificar entre todo el versonsl de
la organizsacidén o los componentes del srupo, wuna  actitud positivae

en la emprega. Todo esto relacionado con:

* Actividades.

* Ohjetivos,

* Superacibn

* Medios para lograrlo.

* Otros.



Todo lo que favorezca esta finalidad desde el punto de
vista de 1la comunicacién, serd considerado como actividad propin

de la comunicacoidn organizacional.

NDe acuerdo con la linea de Greenbaum (1973:12), es conve-
niente separar los plblicos internos de los externos, dado oaue en
muchos de los casos, la cualidad, forma, intencidén y medios a través
de los cualesse hace llegar el mensaje cifrado, tienden a ser distintos.

A fin de cuentas, se conforman dos tipos de imédgenes: la imapen corpora-

tiva interna y la externa.

8i tomamos como hase cue en el ambito de 1la comunicacidén
organizacional debe haber un interés especial por 1a comunicacidn
con lo pGblicos internos, los receptores a auienes se destinon Jes
mensajes, politicas y estretesins comunicacienales del deparisnento

responsable, son todos los oue preston sus servicios en la orpganirzecidn.

Fxiste una distincidn elemental en dos prandes grupos:

1.~ Empleandos de confianzo,

?2.— Personal Obrero.

Dentro de los cuales se nuede aplicar la sisuiente clagifi-

cacidén por nivel:
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.~ Directivo
b.—- Supervisor
c.- Empleado

d.- Ohrero

Los Directivos son personas c¢on cargos de Presidente,
Vicepresidente, DNirector o Gerente; Supervisores son las personas
aue, sin pertenecer al nivel directivo, tienen a su cargo personal
aue les reporte directamente; los empleados, en tanto, son nersonnl
de confianza ein responsabilidades de supervisidén; los Obreros, por
Gltimo, son leos individuos no incluidos en 1los niveles anteriores

que, generalmente, estén sindicealizados.

Para lograr los objetivos anteriormente enunciadost, indis-
tintamente, el Departamento responsable, podrd iniciar el proceso
de comunicacidn, o propiciar aue surjs como conducta propia del phiblico

al que se dirige. Tsta serid su método peneral.

En concordancia con el Objetivo QGeneral (fin 1ltimo),

los Objetivos Especificos de la Comunicacién Organizacional, podrian

ser enunciados de la siguiente forma:

1.- La difusiédn de 1la informacibn debe Tomentar:
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La integracién de la empresa.

Inidén entre el personal.,

La continuacidén del persconal en la cmpres:
v la activaciédn de le intercccidn  en

la mayoria de los flujos posibles.

Se debe promover la coordinacidbén, difusidn

vy promocidn de nactividades culturales,

sociales, deportivas y recreativas ovpara

el personal.

¥l perfeccionamiento de todos sus miembros

en lo=s aspectos profesionales, organizacio-

nales v persasonales,

Fl  conccimiento del ambiente externc,
importante para el desarrollo de las
funciones persorales vy de  1Ia cmprens

como pFruno.

La creacién, consolidacidn o prevalencin

de w clima social y organizacional sano,

Facilitar lan irnovaciones: v técnicas
tendientes a le depuracidn de la pricticn
comunicativa por varte de lost  componentes

del pruno.



Para hacer posible 1lo onterior, el comunicedor nodrai
hacer uso indistinto (dependiendo de eus posibilidades, de la culturn
y usos del grupo al aue se dirige y del presupuesto con cuve se cnente)
ae diferentes canales (publicaciones, seminarios, conferencinas, eventos,

tableros de comunicacibén, encuestas, concursos, etc.).

Todo el devenir de hechos, opiniones, actitudes, conductas,
interacciones e intercambio de mensajes aue, al cumplir las tres
condiciones de la comunicacidén enunciadas anteriormente (percepciédn,
por parte del emisor, de uvn posible receptor de su mensaje; intenciona—
lidad en el mensaje aue cifra; y cue el mensaje conformado sen signifi-
cado), que convierten a un hecho informativo en un proceso comunicativo,
tendrédn como universo a los receptores y como contexto, el cuerno

de una organizacidén social.



PROFOSITO DE LAS PUBLICACIONES JHNSTITUCTIOMALES IT'TERMAS,

Una vez abarcado el aspecto peneral de la comunicacién,
abarcaremos Jos elementos oue atafien a la concepcién y manejo de

las publicaciones institucionales internas.

Empezaré por sefialor oue es cldsica la subdivisidn del
fenbémeno de la comunicacidén en tres Areas, sepOn Jos caracteristicas
de su canal y del niimero de receoiores potencinles del mensaje trasmi-

tido (Rodriguez op. cit.):

a) Comunicacién interpersonal;
b) Comunicacidn colectiva en microprunos, y

c) Comunicacidn colectiva en macrogrupos.

fobre la base de esta divisidén, las publicaciones internss
¥y, en general, lag diferentes fornas de expresidn comunicativo-orpaniza-
cional (verbal y no verba]), de la myoria de las empresas modernas
se ubican en la seguna drea, esto es, como comunicacidén colectivo
en microgrupos.

La forma como se dirigen los mensaies considers la defini-

2
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cidén de 1los propdsitos y objetivos de Ja comunicacidn, nei como  Jao
planificacién, evaluacidn v conformacién de astratepias cve pormnlmente

indican el mejor camino a sepuir para alcanzar efectivided Optina



en la consecucidén de los objetivos predeterminacos.

Las funciones que se contemplan para los medios de comu-—

nicacién en general, son los siguientes:

a) Funcién Informativa;
b) Funcibén educativa;
c¢)Funcibn social;

d) Funcidén cultural, vy

e) Funcidn de diversidén y entretenimiento.

A lo anterior es conveniente apgregar cuatro funciones

aque son propias de la comunicacién orgsnizacional:

) Funcidén integradora (del personal);

g) Funcién de creacidén, apuntalamiento y manejo de 1la
imagen corporativa de la empresa, tanto a nivel interno
como externo.

h) El1 diagnéstico, evaluacidn y conformacién del clima
social y organizocionnl prevalente, e

i} Il apuntalamiento v renovacidn de los valores comprendi-

dos en el concepto de cultura organizacional.

En la medida en ove el proyecto y la realidad de la practics



de la comunicacién organizacional toma en cuenta un mavor nidmero
de funciones, se conseguird conformar un proceso mas "intepralmente
comunicativo", cuando menos en lo referente al contenido de los mensajes
emitidos. lo anterior no excluye la posibilidad de ocue exista una
serie de mensajes especializados en cumplir uno o dos de Jag funciones
mencionadas. Sin embhargo, conviene recordar oue, a pesar de los marcos
de referencia comunes y de las experiencias vy expectativas oue acomo
grupo maneja el pitblico 21 oue se dirigen loe editores de cete tino
de publicaciones, los destinatarios conforman un grunpo esencisnlmente
heterogéneo. WMientras mAs rico sea el canpo de accidn oue comnrends

.

la Revista Interna (dentro de ciertos Ifmites), en mayor medida podrd

cubrir las necesidades comunicacionnles de s=u nGhlico receptor,

2i se considera aue ¢l Ohjelivo de 1a Revista, es imnactar
a un microgrupo, dotado de intereces v expectoativas a nivel individual
y grupal, es neccesario saber cdmo llesar 2 cllos. ¥n primer  lugor,
hay que definir cuiles son los propdsitos de 1la publicecidén v, en

seguida, plantearnos oué elementos justifican su existenciao.

Posteriormente, es necesario crear une estraltecia comunich-

cional que nos lleve, sistemAticrmente, al losro de los metns v objeti-

i
[

vos de la publicacidn. Pero esto resulta diffcil de conseruir
antes no =se efectfia un anAlicia del pOblico #]l ove habremos de diri-

girnos.



LOS PUBLICOS.

Litego de considerar ol opresupuestoe con el ocue  conlamos

¥
y después de hrber evaluade la confiabilidacd de los recursos humanos
que entran en el concurso, vislumbradas las posihilidades Léenicas

(tipo de papel, formato, tiro, etc.), debemos caracterizar al phblico

al gue vamos a dirigirnos.

Cuando se ubica o los  destinatarios potencinles de  Jon
mensajes, conviene establecer npardmetros clasificatorios y Jetectar,
gsea por investigacién o simplemente por observacidn, en ouvé lupnr

~posicional jerdrauica ealraltégica- se encuentran y  cufles son
] .

sus caracteristicas.

Al momento de clasiflicar, es recomendable ocue se deslinden
’

suficientemente los plblicos internos de los externes. TUn  cuante

P

a los primeros, los criterios de catlegorizacidn pueden stender a

»

S
>

su ubicecidn formal (cuando, pror ejemplo, la empresa est compuestn
por distintas divisiones o Arens especinlizodas oue refne o uvn nfinero
considerable de personas), y, finalmente, por ubicacién geoprificen.

La informacién aue arroje la labor de diagnéstico, investi-
gaciones varias vy orpanizacién de Jos recursos comunicativos de In
empresa y sus distintos usuarios, completa v sustenta pueslrn plotnforma

Pd 2

para el anilisis de piblicos.



5in embargo, Jo aue =z fin dJde cucentas viere a ser canpitel
detris de la lahbor de analisis, s una cunlided oue debe eer inherente

a todas las comunicacionen ocue se peneren o se auspicien: la TEPATIA.

Esta se entiende (Rodriguez op. cit.) como 1la  copacidad
del emisor para colocarse en ls situacidn del receptor. FEsto sionifica
gue un emisor serd mis o menos empdtico en Ja medida en oue  tenpa
la capacidad v los conocimientos nuficientes para vivenciar y represen-
tar la situscién comunicaciensl en 1la ocve se encuentra el rnolencial

receptor de su mensaje.

lebemos tener siempre pregente que al comunicar, experimen-—
tamos en alpln gracdo. la misma ecperiencia v evalunciones pocteriores
(retroalimentacidn motivadn) nos dardn la wnisls acerco de o gcertado

o no de la ruta adoptads nor nuestra comunicacidn,

El sepundo concepto 21 cue ce consicders necesario recurrir,
es el de FHTROPTA, la cual se contiende como el grado cde informacién
nueva o desconocicda por el recentor en el contenido de nuentros menesje,

Todo mensaije oue conserve on su base mavor o menor groado

de ENTROPTA, resultard -—al mepos potencialmente—- mis atraclive vern

el receptor, cue una comunicncidn cen marcada redundencia. f'odo ello



resulta de aque »l1 haber cierts cantided de noveded en el meneaje
que codificames, se motiva una mayor participacién intelectual o
emocicnal por parte de auien decodifica. Poraue es informacidn oue
debe procesarse,no es algo sahido, esperado, dirigido vy asimilado.
Es alpo més. pero ello no significa ocue se postula la entropfa total,
pues el mensaje seria pricticosmente incomvrensible. Tio obstante,
una adecuada conjugacibén entre el gprade de entropia y redundancia
en nuestro mensnje, a partir Jde una uvostura plenamente empiitica con
nuestro piblico, hard wls interesantes v porticirstives 1ns comunica-

ciones que penerenos.,
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ELEMEMNTOS FUMHDAMEUTALES DE TODA REVISTA INSTITUCTONAT, TNTRRUA,

Fu  las pdginas  anteriores  hemes  analizade hrevemente,
diversos elemantos aue deben estar presentes en la  confeccidén  de

una politica comuinicacional.

n esta Ultima bparte expondré los  elementos esenciales

constitutivos de tods revista inntitvcionsl interna,
EL CONTEMNIDO.

Respecto del interds de los Jectores npror el materisl
de redaccidn e informaciones rue proporcionan las revistag institucionn-—
les internas, una encuesta practiceda entre 265 compalifiecs norteameri-

canas reveld oue:

* Fl1 tema mis populer era el del progreso del emnleado:
Oy s rayaYactoa a1 s - Py e
ascensos, traslados, saniverserios, etcélersa,
* Tos temns mAs comenbados por el personnl eron looc cue
informaban  de  innovacicones ¥ combios en  1a valfticn
1

y overaciones de 1o compaiia v de los mievos productos

y servicios oue &usla ofrecisn nal ofiblico.



Investigadores de 1us lelaciones FhOhliceae, han determinedo
que toda revistsa institucicnal debe procurar el cumplimiento de seis

objetivos principales:

1.- Mantener el punto de vista del empleado.

2.- Sostener un lengnaje comprensible v Agil.

3.—- Explicar 1odas les normas nuevas.

4.—- Dar un tratamiento justo y equitativo & todo el mundo,
sin favoritismo.

5.- Fomentar el oregullo de los empleados por su trabajo.

.~ Nestacar los beneficios de 1a cornoracidn,

La identidad cornorativa  por medios  visusles,  supone
un conjunto de elementos intelecturles v un conjunte de  elementos

instrumentales o técnicas malteriales.

T.os principios relativos o]l disefio de 1a identidnd corporn-—

tiva deben considerar los siguientes postulados basicos:

1) F1 Principio Simbélico: La emoresa tiene una recesidad

légica de representar sn totalided, y también cada upa de sve portes

significativas en sus miltiples v variadas wmwanifestaciones, por medio
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de un sistema visual de identicad., Tsto es, por medic de asimbolos,
ya sean estos icdnicos (el sinbolo de 1o morca), linpufsticos (el

logotipo) v crométicoa (los colores).

2) ¥l Principio Cestdltico: Sustenta la idea de eslruclure,

configuracidn formal o arauitectura interna de la forma.

El principio estructural se fundamenta en el  hecho  de
que el sistemna de l1a identidad visval se sosliene sobre unn serie
de elementos esencialmente invariantes. Son acuellos faclores del
disefio que estdn en relncidn inirinsecs de inlerdependencis, v ne
por ello mantienen el conjunto de 1a identidac visval como uno oreanize-
cidén estnble —-una estructura menmorizable—, afin cusndo codn  alemento
del sistema, o cada mensaje sea percibido por separado,

3) Rl Principic “iréreico: Se refiere © un conjimte de
elementos de distinta natureslers vy funcidn, oue non  intepredos  en

las comunicaciones visuales v audiovisuales de la empresa,

FL. ESTILO.

F1 oprimer paso ovora crear una  eshtructura de  contenido,
consiste en conocer cuiles sen Ine posibilicdades de voriedad, vitmo
y acomodo del materinl aue se (Jdeszee publicer. Por ello oue convengn
considerar los géreros pericdisticos, en su caracter de formas eelilic—

icas de presentar la informacidén. TNstos son (Podrisuer, on. cit.):
t le ¥ t 1 bi ,
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1) Fl Editorial: TFs una expresién de hechos v opiniones en »n orden
conciso y 1égico, cuyo fin es divertir, influir en la ovinidn o inter-—

pretar noticias importantes en forma tal aue se destaocue su imporiacia

para el comiin de los lectores.

Las funciones del editorialista, sepun William ', Pinkerton

(Rivers 19269), son:

a.—~ Fxplicoar los hechos: ¥l editeorialicsta puede ernlicar
a sus lectores, en la forma oun considere mejor, 1a importencin  de
los sucesns a los ove alude, Ani, ne convierte en una especie (e
maestro de escuela aue explics cdmo ocurrié m hecho, oué  Laclores
intervinieron en el cambio de aclitud personal, o en aud forms nuevos

2}

medidas afeclardin la vida socinal v ccondmica (¢ una comunidacd cetermninn-—

da.

b.- DNar antecedentes: Ademds de reconocrr o dmpertancia
del hecho, el editorielista precurard uvhicarlo en su contexto hieldrico,

es decir, relacionarlo con acontecimientos anteriores.

c.— Predecir el futuro: Después de anslizar los ~conteci-

’

mientos bpresentes, el editorinlista siente 1a Ltentacidn de dor el
giguiente paso: onredecir, a partir de hoy, los acontecimienton del

mafiana.



d.~ [Establecer juicics: Los editorielinstas =on cusrdisnes
no oficiales de la conciencia ~ibhlien. Se cunonen one tonan vorlido
¥y lo defienden. De ahi cue los editorinlistos se ocupen de  juicios

morales, a lo cue los fildsofos llaman juicios de valor.

Por ello, en las revistas institucionales dinterpss,  e)
editorial hace las veces de timdén., Isto es, marca la ruta y/o posturas
de la revista y/o empresa ante 1al o cual suce=o o situncidn.

2) LA CROMNICA: Fs necesario entenderla como una precsentneidn de hoechoe
segin el tiempo en aue se efecluaron. lay dos medios Mtilee nory
llevar a caho una buena cronicao.

* 11 método dimcrdnico: N través de é&ste se sigve  1In

. » . 3 ~ - I3 Y R »
pista a2 un evento a través de sue nanifestaciones, durante un determina-

do periodo de tiempo.

* 111 método sincrdénico: Se estudis un evento en el nmomento

mismo en aue s produce.

3) LA VOTTCIA. EBs la oportuna  infornncidén  de 1

~
B

o neontecimicntos,

hechos u oviniones cue interesan = vun buep nlmero e personac,
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Ademis, debe dArsele una forma tel gue sea breve y sustan-

ciosa.

Fn la noticia =e huscn ser mis objetivo cue subjelivo:

méds informativo cue sipnificativo.

4) TL PRREPORTAJE. Es una consecuencia noticicen en la e ee aborda,
desde diferentes perspectivas, rero con un marcado cenotilo personal,

un acontecimiento, persona o empresas,

L.a necesidad de oue exista un ecstilo personnl  resnonde
a que, ese tocue de subjelividad es lo que le vone "condimento" a

nuestro reportaje,

Las formas mAs usurles en cune se presenta un  reportaje

son las sipujientes:

a.—~ Neportaje Literario,

b.- Teportaje Gréfico.

5) La Foto-llotician: s unn fotografia fon interesanic e informative

para el lector aue, sb6lo con wnn tocue de pie de foto, adouiere lac

dimensiones de una noticin recdactsada. Cuando hay este tipo de mabteriol,



resulta conveniente incluirle, nues corsigue agilizar el ritmo del

contenido informativo,

6) EL ENSAYO: Fs el tipo de escrite en el cue, sin ove se  cnentoe
con la extensidén de un tratedo, se aportan datos, puntos de vistn
o exveriencias del sutor., Generslmente, no se Je utiliza como "timdn",

es por ello uvue no cee en funciones editorialisticna.

7) LAS REPRODUCCIONES: Fn alpunes casos resulta valido ¢ ineluso

necesario y sano efectuvar reprcducciones de otros textos en 1o reviaota,

Los tipos de informacidn aque mis se  reproducen  son  las

)

siguientes:

* Tl cuento,

* Celeccidn de Tragmentos literarios,
¥ Fnsayos.

* Canciones,

* Poesins,

* Moticias relacionadas con la emprosn,

8) LA FNIBFVISTA, Lo primero aue hay oue determinor oo cud ea lo
I

aque se cauiere saber a través de 1a entrevista; luepo, es pecevario



identificar ouién nos 1lo nuede decir. Cusndo tenemos claro estos
dos puntos, estamos listos para dar los siguientes pasos:

* Prepararse para la enlrevista.

* Alentar las respuestaes.

* Tomer notas,

* Preparar preguntes,

* Negular el mondlogo y el didloso.

Las formas aue adontan las enlrevistes difundidas en
revistas internas son generalmente de tres tipos, en cusnte »  gu

contenido temdtico:

a.- Fntrevistas Jde Tisonomfa: e en la aue se wmueshrn
a la persona por encima de lo cue realinn,
b.—~ Fntrevista de Oninidn: Se pretende mostrar 1o postura
del entrevistado respecto de algo o alguien.
c.~ Tntrevista Jde Del: Kos interesa mis lo  que hoce,
aue aquién lo hace. “c obtienen puntos de visto derivedes de 10 experien—

cia en el campo de la aclividnd nrofesional del entrevistado.



CONncLusIoNn

Fn este trabajo de Memoria he tratado de sinte-
tizar y ordenar diversan ideas existentes sobre 1n levisias

Institucionales Internas,

He considerado necesario shordar temnea como
la cultura orpganizacion»l y o Adminictracidn Jde Necurses
Simbdlicos; como una forma de hacer nolar ove los revistase

institucionales no pueden estar ajenas a su enltornoe.

n 1la actuslidad, muchas empreasas pogconn cate
medio, pero parcce scr one 1o ven mbde como uns HODA gue
como una herramienta esencial en las relaciones del grupo

F4 L L4 veedeo . ~ g 3 ¢ PR . 1" ‘e sy s gl 11
corporeo. ks asil, como cutns reviatns son encaregadpe
a personas o enpresas externas oue no se empapan de lon
cbdigos, creencias y valoren; indispensables para defid

este imnortente medio.
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