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des que producen servicios sociales

1. Introduccion

El fendmeno que vamos a analizar, el papel reciente de la comunicacion en
las organizaciones, se desarrolla en las tltimas décadas en paralelo con un
cambio social de mayor amplitud; este cambio no es sino la mayor presencia
de la sociedad en general y de sus colectivos mds activos como protagonistas
en primera linea, tanto de los acontecimientos histéricos, como de la
contundente demanda de nuevas respuestas a los problemas sociales
emergentes.

Es la propia sociedad la que se ha hecho mas dindmica: desbordando sus
rigidas estructuras y con su cardcter abierto y cambiante reivindica una
presencia activa y participativa en la historia diaria. Pero, ademads, esta
sociedad mds abierta y protagonista, es una sociedad participativa, que
demanda informacién y transparencia.

Junto a la sociedad también se ha transformado la economia. Utilizando
solamente una, quizds la mas destacada, de las caracteristicas con las que
hoy se describen los cambios en la economia actual, no me equivocaré si
elijo la globalizacién.

Desde la perspectiva de este andlisis quiero destacar que “globalizacion”™
de la economia supone que el gestor, entre otras decisiones, separa las
distintas funciones de su entramado empresarial, desplazando la produccion
alld donde la ventaja comparativa de su bajo coste en mano de obra es mas
atractiva y, en cambio, situando la funcion de investigacion y desarrollo
donde la adecuada masa critica y alto nivel tecnoldgico aseguran un buen
rendimiento. Solamente pretendo destacar que esta separacion de funciones,
que es hoy uno de los elementos integrantes de la globalizacion econémica,
hacen mads relevante y primordial el papel de la comunicacion en las
organizaciones; esta separacion descrita, exige, hace necesaria, una
comunicacion mas desarrollada e integrada. Lo que ha sido separado por
razones de estricto andlisis comparativo de costes requiere que, a través de
la funcién de comunicacidn, se integre en una unica realidad empresarial,
con idénticos objetivos, siguiendo una unica estrategia y respondiendo en
todo momento y lugar a una misma imagen, identidad corporativa.



Quiero completar este rapido dibujo de los cambios en el entorno de la
sociedad y de la economia con una breve alusion a algo todavia mads
concreto y ya presente en el mundo de las organizaciones empresariales: me
refiero a la llamada empresa “virtual”.

Con esta denominacion nos referimos a un nuevo tipo de empresa con
estructuras muy flexibles, ligeraen suentramado organizativoy generalmente
fragmentada o distribuida en emplazamientos distantes que en ocasiones
puede incluir el teletrabajo; en resumen, el nuevo paradigma de la cultura
de la disgregacion empresarial. En este caso es totalmente imprescindible
que la funcion de comunicacion se vea reforzada hasta el extremo de
responsabilizarse, desde la perspectiva interna, de lograr un sentido de
pertenencia e integracion en una organizacion unitaria y, desde una
perspectiva externa, de mantener una imagen de identidad corporativa
precisa y definida, que no se fragmente; y todo ello reduciendo la sensacion
de aislamiento mediante mecanismos de comunicacion interactiva.
Estos cambios en la sociedad y en la economia han requerido una respuesta
en las organizaciones: la creacion, implantacion y desarrollo de la funcion
de comunicacion, tanto interna como corporativa, al tiempo que se ha ido
consolidando una nueva profesion capaz de dar una respuesta a esta
demanda: los responsables de comunicacion.

2. Etapas de la funcion de comunicacion en las
organizaciones

Sin pretender una delimitacion definitiva de la historia por la que ha pasado
la comunicacion en las organizaciones y con una finalidad puramente
analitica, estableceré al menos tres etapas: etapa de iniciacion; etapa de
creacion y etapa de desarrollo. Sin duda que a veces, en situaciones
concretas, se entremezclan caracteristicas y comportamientos que
corresponden a distintas etapas que aqui, para clarificar nuestra exposicion,
separamos con nitidez.

2.1. Etapa de iniciacion

En la etapa de iniciacion se trata solamente de poner en marcha algo, una
pequena unidad, quizds como obligacion o tributo a una moda, pero que
tiene el valor de reconocer por primera vez la funcién de comunicacion
dentrode laorganizacion, sibien a gran distanciaen cuanto ala consideracion
de su importancia al lado de las funciones cldsicas de la empresa, como
produccion, marketing o finanzas.
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Durante esta etapa inicial la funcién de comunicacion tiene que sufrir el
debate sobre su razén de ser, legitimidad, tarea y solamente obtendri el
reconocimiento de su condicion de funcién complementaria, adicional.

Ante lacarenciade profesionales del drea, porlanovedad de su planteamiento,
se solia responder en las grandes organizaciones con la contratacion de
laguna figura conocida que fuese capaz de movilizar los medios y de
representar, por su condicion de estrella, la cara amable de la organizacion.

2.2. Etapa de creacion

En la segunda etapa, la de creacion, aparecen en el organigrama de las
organizaciones los departamentos de comunicacién. Se ha resuelto
favorablemente el problema de su legitimidad; ya no se cuestiona la funcion
de comunicacion, tanto la comunicacion interna como la corporativa, si
bien subsisten debates sobre su posicion en el organigrama y sobre el estatus
de la propia funcion de comunicacion.

La posicion inicial del departamento de comunicaciéon no logra una
dependencia directa del maximo nivel ejecutivo y su funcion no alcanza el
reconocimiento de una funcién auténoma, especificay de cardcter estratégico.
Todavia se la considera una funciéon complementaria de las relaciones
laborales en el dmbito interno y del marketing en su dimension externa.

Para esta segunda etapa, una vez que se agotaron los fichajes de figuras
conocidas y al crearse en el organigrama la posicién de forma estable, se
acude a los propios profesionales de la organizacion y se selecciona
normalmente a los considerados mas idoneos por su previa experiencia en
las dreas que se juzgan afines: drea de recursos humanos y drea de
marketing.

2.3. Etapa de desarrollo

Es en esta tercera etapa, que llamamos etapa de desarrollo, en la que se da
una adecuada respuesta a los interrogantes todavia pendientes. Asi, por lo
que respecta a la posicion en el organigrama de la organizacion, la funcién
de comunicacion, cualquiera que sea la denominacion de la unidad a la que
se le asigna esta tarea, se sitia en dependencia directa del maximo
responsable ejecutivo. En cuanto a la propia funcion ya reconocida, se
convierte en una funcién horizontal que impregna toda la actividad y que
por su naturaleza transversal no es ajena a ninguna de la dreas clasicas de
la organizacion, hasta el extremo de incluir la politica de comunicacion en
el conjunto de la planificacion estratégica. Es decir, no se trata de una
politica mds; es un enfoque, una visién desde la que se analiza cualquier



decisionrelevante paralaorganizacion. Siantes todadecision erabdsicamente
estudiada y decidida en términos de coste/beneficio, ahora se anade un
nuevo enfoque, el analisis en términos de incidencia sobre la imagen, sobre
la identidad interna y externa de la organizacion.

El desarrollo de esta funcion es protagonizado por nuevos profesionales,
especialistas en el mundo de la comunicacion, que se incorporan desde fuera
y que han adquirido una formacion y experiencia propios de este campo.

3. La comunicacion interna en las organizaciones

Una primera y util aproximacion al nicleo de lo que debemos entender por
funcion de comunicacion en el interior de las organizaciones puede ser la
descripcion, en negativo, de lo que no es la verdadera comunicacion en las
organizaciones.

La funcion de comunicacion no es una simple técnica para mejorar el
ambiente, el entorno de las relaciones laborales y en general el conjunto del
clima laboral; esta limitada perspectiva corresponde a la etapa en la que la
comunicacion se entendia como herramienta, instrumento de fomento de la
participacion interna dentro de la politica de recursos humanos de las
organizaciones.

Tampoco es una mera cuestion cuantitativa, que se pretende resolver con
laférmulasimple de producir y distribuir una mayor cantidad de informacion
interna, que incluso con la mejor intencién se hace llegar a todos los
integrantes de la entidad con el deseo de que todo el mundo esté mas y mejor
informado. Sinduda que este loable objetivo, incrementando y generalizando
la informacion, es muy favorable para el buen funcionamiento de la
organizacion. Pero, en si mismo, un planteamiento de la comunicacién
interna de esta naturaleza no sobrepasa el nivel de ser un mecanismo mas
dentro del conjunto d procesos de mejora de la gestion.

La funcion de comunicacion interna supone algo mads, cualitativamente
distinto; es el reconocimiento e implantacion en el interior de las
organizaciones de una funcion nueva, especifica, la funcién de comunicacion,
bajo la responsabilidad de una figura profesional que va consolidando su
posicion: el responsable de comunicacion.

Esta funcion de comunicacion supone la implementacion de una politica
que aporta una vision no considerada anteriormente: como hace participes
a todos sus miembros de una misma orientacion y prioridades, qué desea
proyectar al exterior, con qué valores pretende ser asimilada por el conjunto
del entorno social.
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La funcion de comunicacion
es consustancial a la cultura
de la participacion

Toda esta amplia complejidad de identidades, imagenes, percepciones,
valores, debe ser algo que los responsables de comunicacion aporten en el
proceso de toma de decisiones del maximo nivel ejecutivo; asi, la funcion
de comunicacion, entendida en este sentido global, habra logrado hacerse
presente e inspirar los procesos, directrices, prioridades y actuaciones de la
organizacion.

Para que este proceso sea una realidad, la comunicacion interna debe
desarrollarse en todas las direcciones. La comunicacion deberd ser
descendente, emanar de la cipularesponsable y llegar a todos los integrantes
del conjunto; pero igualmente deberd ser ascendente y disponer de
mecanismos para que desde cualquier posicion en la organizacion se
puedan transmitir opiniones, juicios, valoraciones, informaciones
susceptibles de integrarse en un conjunto global y fluido. En definitiva, la
comunicacion interna, para ser unarealidad, requiere que la propia estructura
de la organizacién ofrezca vehiculos de comunicacion en todas las
direcciones, con un cardcter participativo e interactivo mas alld del tradicional
esquema de relacion superior-subordinado.

Llegados a este punto nos debemos plantear el que quizas en este momento
estda siendo el problema actual de la funciéon de comunicacion en las
organizaciones: como se implanta y cudles son los problemas que hay que
resolver para su consolidacion.

La respuesta puede parecer simple y por ello es necesario prestarle una
mayor atencion: la comunicacion interna solamente es posible si su
implantacion se acompaiia de los necesarios cambios en las organizaciones
y en su funcionamiento.

La funcion de comunicacion es consustancial a la cultura de la participacion,
al modelo participativo de la empresa. Han sido ya muchos los elementos
que en las dos dltimas décadas han venido a transformar el interior de las
organizaciones. Destacaré solamente algunos de ellos: la gestion por
objetivos, objetivos que surgen de una negociacion y andlisis compartidos;
el trabajo en equipo con una asignacién mds flexible de responsabilidades;
elacortamiento de las relaciones jerarquicas estrechando considerablemente
la pirdamide de responsabilidades; y presidiendo todo este conjunto el
fenémeno de la participacion, la evaluacion permanente y desde el punto
de vista salarial, al retribucion por objetivos. Es en esta nueva cultura
organizativa de la participacién donde encuentra su lugar natural y las
condiciones para su desarrollo la funcién de comunicacion interna.



Y todo ello sin incurrir en ninguna clase de contradiccion con las exigencias
derivadas de la competitividad creciente y de la mejora permanente en la
calidad de los productos y servicios. Por el contrario, la funcion de
comunicacion interna, con su componente participativo y motivador,
refuerza y beneficia los instrumentos y técnicas de mejora de la calidad y
de la competitividad. Podemos afirmar que una buena comunicacion
interna es funcionalmente motivadora y econémicamente positiva para la
cuenta de resultados.

En este contexto es facil imaginar que la implantacion y el desarrollo de la
comunicacién interna corre en paralelo a importantes cambios en las
organizaciones. Como ya hemos senalado, pero debemos resaltar, el
requisito previo es siempre la adecuada implicacion de la alta direccion y
la posicion del responsable de comunicacion en relacion directa con el
ejecutivo de maximo nivel, extremo imprescindible para la consolidacion
organica del departamento de comunicacion. Cumplida esta exigencia ya
se podran establecer los procedimientos de comunicacion interna, fijar los
canales a través de los cuales la informacion debe circular debatir y definir
los contenidos y mensajes que en cada momento se quieran lanzar y, sobre
todo, fomentar actitudes de iniciativa y participacion y crear habitos en los
que la comunicacion sea protagonista.

Sin pretender entrar en el detalle instrumental de las exigencias que deberdn
ser adecuadamente satisfechas, permitaseme destacar que todo ello requerira
el soporte de una potente red de telecomunicaciones, un buen sistema de
archivo de documentacion interna y externa, y un centro de informacion
especializado con conexion y acceso a los bancos de datos necesarios segtin
el tipo de actividad y la dimensién de la organizacion.

4. Una singularidad: la comunicacion en una ONG

En un primer momento la comunicacién en una ONG presenta los mismos
problemas, retos y posibilidades que en cualquier otra organizacion.
También, y cada vez mas, de una ONG se esperan resultados y respuestas,
adecuados servicios para cubrir las demandas sociales de los grupos mas
vulnerables y, en definitiva, el logro de los objetivos con los que se presenta
ante la sociedad de la que recaba apoyo y colaboracion. Pero, sin duda, por
la peculiar relacion de una ONG con su entorno social siempre es exigible
una reforzada transparencia en la comunicacion interna y externa de este
tipo de organizaciones.

La primera y mas destacada caracteristica de una ONG es el propio origen de
sus recursos econémicos, puestos a su disposicion por la voluntaria gratuidad
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de sus donantes; ello requiere, como minimo, que en contraposicion se facilite
una comunicacion externa detallada sobre la utilizacion y los resultados
logrados con esos fondos. Pero ademads, en el caso de las ONG, las [lamadas
“noticias humanitarias”, es decir, al propia informacioén se convierte en
numerosas ocasiones en protagonista, en parte integrante de su trabajo.

La informacién en si misma es un instrumento con el que las ONG trabajan,
tanto utilizandola adecuadamente como facilitando tras el desastre que
sirva, al menos, de accion paliativa.

Las ONG han incrementado considerablemente la atencion prestada a la
informacién y a la comunicacién e toda actividad humanitaria. Han
respondido potenciando sus propios medios en el mundo de lacomunicacion,
impulsando conexiones con otras organizaciones y estableciendo acuerdos
de colaboracion e intercambio de informacion.

En todo caso las ONG a pesar del impulso dado a sus propios medios en este
campo, no pueden renunciar a la gran posibilidad que para ellas representa
mantener e incrementar una estrecha colaboracion en el conjunto de los
medios de comunicacion.

Hay que senalar que no siempre son ficiles las relaciones de las ONG con
los medios de comunicacién; mas bien podemos afirmar que son relaciones
delicadas y que pueden sufrir en ocasiones por la disparidad de enfoques y
propdsitos. En todo caso no podemos hablar de contraposicion sino de
necesidad mutua y por tanto de matrimonio de
conveniencia, en una estrecha vinculacion en la que han
ido surgiendo lenguajes comunes y sobre todo un respeto
y confianza en el trabajo ajeno. Compatible con este
intenso espiritu de colaboracion entre las ONG vy los
medios profesionales de comunicacion cabe apuntar un
proceso en el que determinadas ONG estdn trabajando:
la produccion propia de material grafico sobre sus
operaciones. Con ello se pretende lograr una cierta
independencia de los medios de comunicacion
disponiendo del propio almacenamiento de imdgenes
susceptibles de ser distribuidas por medios electronicos.
Sin duda los recientes progresos en el mundo de las
tecnologias de la informacion y las comunicaciones,
estdan abriendo un futuro desbordante para que las ONG
puedan llegar de un modo mas riapido y directo a la
sociedad a la que sirven.




La informacion en si misma
es un instrumento con el
que las ONG trabajan

Estos procesos que en este momento solamente apuntamos estdan produciendo
una alteracion profunda en la comunicacion externa de las ONG.

La propia competencia entre las ONG para hacerse merecedoras de la
confianza de la sociedad y por tanto receptoras de los fondos necesarios par
financiar sus actividades, hace que todas sin excepcion concedan a la
comunicacién externa una mayor importancia y asignen parte importante
de sus recursos a su propia imagen corporativa.

El objetivo comiin que todas comparten es idéntico: Involucrar a la sociedad
en valores de solidaridad y obtener recursos con los que prestar servicios a
los grupos sociales mds vulnerables.

Por ello el destinatario de los mensajes de comunicacion externa de una
ONG es siempre universal. Todos somos destinatarios de su politica de
comunicacion externa ya que todos, personas e incluso instituciones, Somos
susceptibles de ser un voluntario o un donante.

Y este destinatario, multiple, universal, espera precisamente una
comunicacion impecable, rigurosa, completa y transparente sobre como se
gestionan los fondos que la sociedad pone a disposicion de una ONG, qué
actividades y con qué resultados se han llevado a cabo y por dltimo, aunque
no por ello menos importante, qué principios y valores éticos inspiran al
conjunto de la organizacion.

Las ONG deben dar una respuesta satisfactoria a esta expectativa a través
de una politica de comunicacion rigurosa y profesional, sin renunciar a un
uso creciente del ingente potencial de medios que las actuales tecnologias
ponen a nuestra disposicion. No hay duda que la television sigue siendo el
medio estrella cuyo impacto, por su mayor efecto movilizador, es capaz de
desencadenar impulsos en pro de las acciones humanitarias de las ONG.

Las ONG como organizaciones por lo general recientes, flexibles, dgiles,
estan en las mejores condiciones para establecer una acertada politica de
comunicacion, interna y externa, desarrollando su trabajo bajo el principio
de la participacion y ofreciendo a la sociedad una imagen nitida y sugestiva
que sea capaz de movilizar los mejores resortes de solidaridad humana y
ponerlos a disposicion de los grupos y colectivos mds desfavorecidos por
encima de cuantas contiendas, prejuicios raciales, hambre y pobreza
amenazan a la humanidad.

Milagros Mateos
Cruz Roja Espanola
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