Unidad 1

e La comunicacion en la empresa.



Importancia

"Todo marcharia tan bien sl nos pudiéramos comunicar. El pro-
blema es que pocas veces jo hacemos”,

JCuantas veces ante la inminencia de una huelga, o ante una
disminucion de las ventas o ante una inusitada inestabilidad la-
boral habran recordado los gerentes estas palabras de Jan Ma-
saryk, ex ministro de Relaciones Exteriores de Checoslovaquia?
,Cuantas veces estas ideas habran cruzado por su mente, ante
problemas en su turno de trabajo, o ante una falta de compren-
sion de la alta gerencia, o ante sus propios problemas, como un,
conflicto en las relaciones familiares con sus hijos, esposo 0 es-
posa o padres? "Todo estaria bien... si s6lo pudiéramos estable-
cer un contacto, si yo pudiera hacerles comprender mi punto de
vista, si pudiera explicar... si pudiera comunicarme”. El asunto
es que rara vez lo Jogramos.

La comunicacion ha sido durante los altimos lustros un voca-
blo usado para impresionar. Ahora en esta década del noventa
es mas facil utilizar la palabra en singular, ya que la version en
plural comunicaciones ha adquirido afinidad con las telecomu-
nicaciones. Si por ejemplo usted publica un aviso solicitando un
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miento de empresas mas grandes que la suya, va usted a atraer
graduados multilingiies a nivel gerencial, sin relatar los hechos
que los convenceran a que acepten su oferta? La respuesta es:
solamente con una solida y creativa comunicacién con el perso-
nal. Y en nuestra década existe una pereceptible tendencia en
muchas empresas britanicas a demostrar de nuevo la importan-
cia de realizar un programa de comunicaciones con el personal
bien estructurado.

El creciente uso de la expresion mercadeo interno nos sugiere
que finalmente se considera que el personal esta aportando va-
lor agregado al margen de utilidades de la empresa. Existe una
creencia en que no sélo es adecuado que los empleados posean
mayor conocimiento de las finanzas de la empresa, sino que su
participacion real en las actividades comerciales v manufac-
tureras de la firma producira mayor rendimiento de la inversion.
Fijese en la oleada de inversiones en programas de atencion al
cliente y de calidad.

El actual interés en la comunicacién también esta alimentado
por intereses egoistas. La tasa de desempleo disminuye gradual-
mente y la escasez de graduados de ingenieria es algo va innega-
ble en el futuro previsible. Incluso se ha llegado a afirmar que
Norwich Union podria emplear a todos los graduandos de los co-
legios de Norwich. La ampliacién del Mercado Comtin Europeo
no solo aumentara la competencia de las empresas britanicasy
pondra en primer plano los margenes de utilidad, sino que hara
necesaria la reduccion de las disputas industriales. Estos cam-
bios fuera y dentro de la industria significan que se requeriran
esfuerzos mayores para mejorar la motivacion y el estado de ani-
mo del personal, en lo cual se-exige una sélida estrategia de co-
municacion.

Deteccion de la necesidad

Es indudable que una comunicacion interna bien planificada
constituye un elemento esencial de cualquier empresa manu-
facturera o de servicio, ya que las deficiencias en la comunica-
cién con el personal conduciran a:

® Falta de comprension de los objetivos de la empresa.

® La incapacidad de desempenar cargos individuales de
acuerdo con las normas mas estrictas posibles.
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® Carencia de percepcion de las demandas del consumidor
y de los desafios de la competencia.

® Malas relaciones con los superiores inmediatos.

® Criticay mala comprension entre diferentes departamen-
tos y divisiones.

® Incapacidad para proporcionar informacion franca a su-
bordinados.

® Deficiente apreciacion de la necesidad de calidad y exce-
lencia.

® Preferencia por recursos rapidos en la accién industrial,
en lugar de la utilizacién de una discusiéon mas prolonga-
da que conduzca a soluciones mas armoniosas.

®* Una disminucion general del estado de animo del perso-
nal.

En el proceso de diagnosticar deficiencias absolutas de comu-
nicacion y de aplicar los correctivos necesarios debemos tam-
bién tener en cuenta que no todas las areas de la empresa
necesitan la misma medicina. Siempre ha sido facil tratar a to-
dos los empleados con una sola receta masiva. Sin embargo, las
investigaciones de actitud indican en forma irrefutable algo que
nos senala el sentido comun: que los diferentes grupos de em-
pleados requieren informacion diferente y presentada en forma-
tos también diferentes. La distincion es obvia entre la gerencia y
el personal operativo y con personal que tiene cargos parecidos
pero que requiere informacion diferente no sélo en profundidad
sino también en extension.

Por ejemplo el personal operativo y los directivos dentro de
una jefatura de grupo, fabrica, oficinas y sucursales de ventas
podrian necesitar informacion:

® Detallada sobre cargos.
® Detallada sobre prestaciones y pago.

¢ Abundante sobre las metas financieras y de produccién y
acerca de los logros de su unidad de trabajo.

® Personal, relacionada con sus superiores directos y sus
subordinados.

® General a corto plazo de resultados y objetivos de la com-
pania.
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® Limitada sobre resultados y estructura de grupos.

Por otra parte, la mayoria de los gerentes necesitaran infor-
macion:

® Detallada sobre lcgras y metas de produecion de su pro-
pio departamento y division.

® Detallada a largo plazo sobre resultados y objetivos de la
compaiiia.

® General adecuada sobre otras divisiones y acerca de acti-
vidades grupales.

® Personal sobre sus colegas y acerca de sus superiores y
subordinados.

Lo anterior no constituye en ninguna forma una lista exhaus-
tiva de necesidades de informacion; el rango y la diversidad de
informacién que los empleados necesitan saber variara dentro
de estas categorias amplias, dependiendo de su localizacién,
responsabilidad y grupo de producto, y si el individuo es super-
visor, gerente juvenil, gerente medio o gerente principal, etc.
Tampoco pueden olvidarse los grupos de especialistas. Las ne-
cesidades de estos en cuanto a investigacion y desarrollo seran
diferentes de las de ventas, asi como de las de diseno y manufac-
tura. Esas técnicas de comunicacién tipo nicho no seran siem-
pre posibles, ya que hay que tener en cuenta las restricciones:de
los practicantes y el presupuesto dentro del cual tienen que fun-
cionar tantos departamentos de comunicacion. A pesar de esto,
nos resistimos a aceptar la idea de que un solo programa de co-
municacion es suficiente para todos, y en especial se debe recal-
car el area de los niveles de supervision y de gerencia media, en
los cuales la investigacion nos demuestra que hay verdaderos
atolladeros comunicativos.

Aconsejamors algo de investigacion

¢Si se fijaron ustedes en la ubicua frase del parrafo anterior: "la
investigacion nos demuestra"? No se puede hablar mucho sobre
las razones de la comunicacién sin tropezarse con una puerta
llamada investigacion de mercado. Mas adelante en esta obra se
sugerira que a menos que realicemos buena cantidad de investi-
gacién de mercados, tanto antes como en el proceso y después
de cualquier ejercicio de comunicacién, nuestro proyecto resul-
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tara por lo menos incompleto y en casos extremos inutil. Peroen
esta primera etapa en la cual nos encontramos indagando sobre
las razones de la comunicacién, los datos publicados asi como
las cifras nos suministran una buena base qgue es preferible al
idioma embriagador de asesores apostatas o a las corazonadas
de ciertos gerentes incrédulos.

Al realizar un analisis de las necesidades, temores y esperan-
zas actuales de los empleados, encontramos areas interesantes
que requieren ser mejoradas mediante una mejor comunica-
cion.

® Contenido de cargos y satisfaccion. La mayoria de los em-
pleados en el Reino Unido parecen estar satisfechos con
sus puestos, pero su estado de dnimo ciertamente decli-
na a medida que aumenta el tiempo de servicio y enton-
ces la consagracion a sus patrones parece bajar. ;Se
puede mejorar esto mediante una mejor comunicacién?
Claro que si. '

® Patrones de carrera. Los empleados no estan seguros so-
bre sus oportunidades de progreso y de carrera y menos
de un tercio de ellos informan estar satisfechos. ¢Les
ayudaria un programa de evaluacion/informacion? Por
supuesto.

® Sueldo y prestaciones. Solo un 30% de los empleados no
estan satisfechos con sus sueldos y un 58% de ellos es-
tan contentos con sus prestaciones. Sin embargo, mas de
un tercio de los empleados opinan que podrian estar ga-
nando mas si se fuera a trabajar con Ia competencia.
¢JHay campo para mejorar la lealtad a la empresa a través
de un programa de informacién mas franco? Sin duda.

® Comunicacion. Parece que las empresas estan realizando
un esfuerzo para dialogar con su personal, pero esos em-
pleados no necesariamente creen lo que se les dice ya que
un 40% afirma que la informacion proveniente de la ge-
rencia es a menudo enganosa. ;Se podra mejorar? Ob-
tenga sus propias conclusiones .

Es indispensable comunicar, ya que areas como éstas deben
generar preocupacion en nosotros los gerentes y ademas porque
recientemente han aumentado las expectativas de los emplea-
dos no sélo en el aspecto comunicativo v los métodos utilizados
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en €l sino sobre lo que se les debe informar. Si volvemos a las es-
tadisticas? ya publicadas, encontramos que los temas en la lista
de informacion para el empleado promedio son:

¢ los planes futuros de la empresa,
seguidos muy de cerca por

® oportunidades de progreso en el cargo

® informacién relacionada con el puesto

®* mejoramiento de la productividad

® practicas y politicas de personal

la posicién competitiva de la compania y
® la funcion de mi puesto en la compania.

Como pueden ver, ha habido un cambio de la época en que sé-
lo se informaba al personal sobre por ejemplo los premios obte-
nidos por el equipo de venta que incluian un viaje a Tahiti o una
excursion para observar pajaros en el pueblo de Godalming, jto-
do con la intencién de saciar la sed de informacién de los em-
pleados! Hoy en dia es primordial disponer de una estrategia de
comunicacion solida, eficiente, bien investigada y muy recursi-
va, entoda empresa o industria. En el resto de esta obra se expo-
ne el ambito de esta tarea y la forma de llevarla a eabo. Pero ante
todo debemos pronunciar una advertencia: si se pretende el éxi-
to de una estrategia de comunicacion con el personal; es indis-
pensable una consagracién firme por parte de la gerencia para
lograr los propositos y demandas de esa estrategia. Ademas esta
consagracion debera exponerse y ponerse en practica de mane-
ra clara. Este aspecto debe recalcarse en forma especial, ya que
no hay nada mas descorazonante para un empleado que hacerle
ver con palabras unas bellas y utopicas perspectivas, para un
ano después hacerle sentir que todo esta peor que antes.

Por supuesto muchas figuras gerenciales destacadas han es-
crito sobre el tema de la mejoria de la comunicacién interna.
Goldsmith y Clutterbuck escribieron The Winning Streak en la
que nos presentan profusamente ejemplos de liderazgo por par-
te de jefes ejecutivos britanicos en este campo. Por otra parte, en
los Estados Unidos, Peters y Waterman en su obra Search of Ex-
cellence también han escrito sobre el tema. Sir Kenneth Corfield
afirmo6, hablando sobre la comunicacién: "Cuando los emplea-
dos aprenden mas de sus representantes sindicales que de la
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gerencia, se distorsiona la estructura de poder. Comunicar es
consagrarse y consagrarse es sinonimo de asumir responsabili-
dades".

Esas proclamaciones impresas del apoyo de los mandos supe-
riores a la comunicacién interna deben demostrarse en la ofici-
nay en el taller industrial.

No todo presidente que aparece en la prensa empresarial pone
en practica su declaracién de intenciones, asi como lo hace sir
Kenneth Corfield. Pero esas declaraciones, no importa la razén
que las haya inspirado, clertamente contribuyen al comunica-
dor interno en su ardua labor de convencer a los gerentes de la
compaiiia, sobre todo aquellos situados en mandos medios, de
que la comunicacion es una actividad esencial en la empresa y
no una opcional.

Resultadors

En los dias ya remotos de las tarjetas perforadas. John Garnett,
de Industrial Society, nos relato una entrevista que sostuvo con
una operadora que se sentaba dia tras dia realizando una labor
repetitiva y bastante prosaica para uria empresa gigantesca. Se
encontraba extremadamente aburrida y profundamente desmo-
tivada. Su estado de animo era pésimo y por ello su comporta-
miento tenia un efecto perjudicial sobre todos los que vivian la
triste experiencia de entrar en contacto con ella. En la entrevista
se pudo ver que su conocimiento de la empresa se reducia a sa-
ber el nombre de ella y a poseer una idea vaga y ambigua de sus
productos. Cuando Garnett empezo6 a explicarle el papel vital de
su labor en el éxito de los productos de la empresa y el valor de
esos productos para la soctedad y la economia, su rostro comen-
z6 a iluminarse de la alegria. |Nunca nadie antes le habia conta-
do esto!

Y mas recientemente en un empresa donde el estado de animo
y la productividad habian llegado a un punto verdaderamente
abismal, una encuesta entre gerentes medios demostré que un
alto porcentaje de ellos no consideraban que era parte de su la-
bor comunicarse con sus colaboradores. Es mas: muchos de es-
tos no conocian los nombres de ellos.

Entonces, veamos cémo se llega a resultados por medio de la
comunicacion. Cuando se les informa a los empleados lo que es-
ta sucediendo y la gerencia muestra que en realidad esta intere-

10
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sada en ellos, estos se sientent mas comprometidos. Y si se sien-
ten mas comprometidos, trabajan mejor, causan menos proble-
mas y duran mas en sus cargos. Y cuando el personal trabaja
mejor, causa menos problemas y dura mas en sus cargos, la em-
presa gana mas dinero y la organizaciéon es de mas éxito. Es tris-
te percatarse de que el sentido comun y el altruismo tradicional
no significan nada para muchas organizaciones. Pero mayores
utilidades y éxito deben ser suficiente incentivo para que las em-
presas e instituciones tomen verdaderamente en serio la comu-
nicacion con el personal.

Referenciars

1. Informacién procedente de la encuesta nacional Work UK realizad
por Wyatt Company en 1988. '

2. Sondeo de compaiia realizado por TPF & C y la International Asso-
ciation of Business Communicators, 1988.
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Comunicacién
descendente

ALBERTO MARTINEZ DE VELASCO

En los capitulos anteriores se ha explicado lo que es la comunica-
cion, sus componentes principales y la importancia de ésta en las or-
ganizaciones. Se insistio que las organizaciones no pueden existir sin
comunicacién, ya que los empleados no sabrian que hacer, cémo,
cudando, para qué y por qué hacerlo,

“Las grandes ideas gerenciales se reducen a meras reflexiones per-
sonales si el gerente no las pone en ejecucién por medio de la comu-
nicacion. Los planes del gerente pueden ser los mejores del mundo,
pero mientras no se comuniquen, valdran punto menos que nada’
{Davis, pdg. 426, 1983).

Una organizacién con buena comunicacién tiende a generar una
mayor satisfaccion laboral e incluso un mejor desempefio de sus em-
pleados. Haciendo uso de ella las personas comprenderdn mejor su
trabajo, se sentirdn mas identificados y participardn mds en la organi-
zacion. Este capitulo trata de ahondar precisamente en una de las
formasen que la comunicacién fluye en una organizacién: la comuni-
cacién descendente.

{QUE ES LA COMUNICACION
DESCENDENTE?

Es el tipo de comunicacioén que se da cuando los niveles superio-
res de la organizacién transmiten uno o mds mensajes a los niveles in-
feriores. Esto quiere decir que por comunicacién descendente no se
entenderd exclusivamente aquella que se origina en la gerencia y ter-
mina en los empleados, sinc también y de manera muy importante, la

12
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iQué esla “"trampa de la actividad™'?

La trampa de la actividad es la situacion
fiza actividades que alguna vez tuvieron obie
cabo de un tiempo, dicho personal trabaja ﬁz claram
dénde van encaminados, puesto que tos objetivos no han sido rec
siderados, o bien, no se han comunicado de manera clara. Cabe sef
lar que no porque en alguna ocasion tuvimos objetivos claros
considerados v los comunicamos a ia gente, podemos va ¢ sent
trangquilamente sin preocuparnos por la realizacion de las activ
por parte de nuestro personal. La evolucidn de los mercados, am@
mas de produccion, necesidades v expectativas estdn en constante
MoV mmrs*o Y, pm“ fo mismo, nuestra actividad no puede permanecer
estdatica pues caer amaz en Ea trampa. Todo proceso de planeacion
debe ir orientado a la consideracidn v revision de objetivos bajo nue-
vas condiciones, por lo que su revision periddica v la comunicacion
de los resu t&dﬂb a nivel gerencial deben ser prioritarios

Hay que recordar que lo importante no es ser o aparentar ser muy
activos, sino dar *'esuimésa que estén directamente relacionados con
el (i

[al

i

ef (los) propdsitos (s} de existencia de nuestra institucion.

La actividad mal orientada consume recursos de todo tipo: dine-
ro, espacio, materiales de trabajo y energia humana. Incluso mala
orientacion de la actividad puede tener efectos en la gente: los limita
personal y profesionalmente (Odiorne, 1981 ).

Sisetomaranal azar a un superior y a su subordinado y se les pre-
guntara cudles piensan ellos que son los resultados esperados en su
departamento en el proximo semestre, en promedio, habria muy poca

14
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coincidencia en su juicio mientras que habria bastante mas en las ac-
tividades que se van a desarrollar.
Algunos estudios realizados en Estados Unidos demuestran que:

1. El gerente promedio y su subordinado —a causa de la trampa
de la actividad— estaran en desacuerdo sobre los resultados
esperados en un 25%.

2. Esta falta de concordancia en resultados esperados hace que
estén en desacuerdo en el 50% de sus problemas mayores.

3. Lo peor de todo es que lo anterior redunda en que estén 90%
de las veces en desacuerdo sobre cdmo mejorar el trabajo del
subordinado.

¢Coro salir de la trampa de la actividad?

Si no se realizan consideraciones periddicas sobre metas, planes y
objetivos y se comunican claramente desde el nivel gerencial hasta el
de empleados, éstos se pueden perder de vista.

El personal podra ser castigado o incluso despedido por cometer
errores en su trabajo sin saber como desarrollar correctamente su tra-
bajo en esa oficina y/o institucion porque nunca nadie se lo dijo ex-
plicitamente.

Seria como tratar de completar una carrera de atletismo sin saber
cudl es la pista, ignorando si es tiempo de hacer el sprint final, o no
saber si se esta corriendo una carrera de 100 metros o el maratdn de
la ciudad.

En este sentido, {como evaluaria usted el grado de informacidn
que tiene para hacer su trabajo?, {como evaluaria la informacién que
da a sus subordinados sobre qué hacer, cudndo, cdmo, para qué y por
qué hacerlo?

Resumiendo, la comunicacion hacia el nivel gerencial de metas,
planes y objetivos institucionales es imprescindible para que los eje-
cutivos tomen decisiones correctas en sus dreas especificas. Dado que
muchas veces los ejecutivos estdn fisicamente lejos del punto de deci-
siones, ellos serviran como centros de decision competentes sélo en ia
medida en que se desarrollen fuentes de informacidn apropiadas den-
tro de una institucion.

Si los ejecutivos no cuentan con la informacion adecuada y/o és-
tos no la hacen llegar a sus subordinados, se afecta una amplia esfera
de accion que toca a multitud de personas y actividades dentro de
una institucién. Si la comunicacion gerencial no funciona adecuada-
mente, la comunicacién a los empleados tenderd a padecer deficien-
cias similares.

15



(QUEES LA COMUNICACION DESCENDENTE? 31

En este sentido consideramos que la redefinicién y/o reafirmacion
de objetivos institucionales se hace precisamente considerando las con-
diciones actuales y tratando de evitar al maximo el continuar nuestras
actividades sin que sepamos a dénde vamos encaminados. Ademds,
del nivel directivo al gerencial si se han efectuado muchos esfuerzos
por comunicar adecuadamente estos objetivos, planes y sefiales. La
pregunta ahora seria: usted, como gerente, (ha tratado de llevar a
cabo este mismo esfuerzo con su personal? ¢les ha aclarado sus du-
das y atendido a sus comentarios? Si no lo ha hecho, hay que recor-
dar que el peligro puede ser caer en la trampa de la actividad.

Comunicacién a los empleados

La gerencia tiene a su disposicién una multitud de técnicas —como
las que se veran mas adelante— ademds de la ayuda de personal espe-
cializado, para mejorar la comunicacion descendente. No obstante,
con todos estos recursos para lograr su eficiencia, hay ocasiones en
que la comunicacion descendente deja mucho que desear. (Por qué
se da este fenomeno? Parte de la respuesta estd en el inciso anterior,
es decir, cuando el gerente no tiene claros sus objetivos, metas v pla-
nes. La otra parte esencial estd dada en el mismo estilo administrati-
vo y comunicativo del gerente.

Los elementos que a continuacién se mencionan estdn, precisa-
mente, dentro de estos ambitos. Veamos algunos de elfos.

Obtenga fa informacion necesaria

Parte de la responsabilidad de todo gerente es contar con la infor-
macion necesaria que le permita desarrollar sus labores de manera efi-
caz y eficiente. En este sentido, si el flujo no viene de arriba, élfella
deber{a pugnar por conseguir la informacion que considera primordial
y no sbélo quedarse en espera de gue su superior, algdn dia, se la dé.

Si cada vez que un empleado pregunta algo, el gerente debe correr
en busca de respuestas, no pasard mucho tiempo antes de gue los em-
pleados busquen otra fuente de informacion, con las consecuencias
negativas de esto, por ejemplo: falta de confianza vy critica hacia el
gerente. imaginemos que un gerente de sucursal no se obliga a estar
al tanto de todos los cambios y disposiciones operativas de los dlti-
mos meses. Imaginemos también que no tiene la iniciativa de ver nue-
vas disposiciones en materia de crédito o de personal. Cada vez que
alguien llegue con una pregunta, la respuesta seria ‘'no sé’’ o “pregun-

16



32

E;:w que esto ixaﬁ?éﬁ cazg"%géga serd

ta eso al departamento especi
desconfianza total en el gere
o mismo, cuando la gzm‘s: e ter
armacion.

Con lo an e ior mmm«:@ se qu%" {?em que el gerente deberd ser
un geﬁ%@ de fa respuestas a la mano. El
" para el desem-

—ty

11 ’s“egg“ﬂ_w@; »

ﬁ@i&i’f&h una actitud positive hacia

Muchos gerentes se comuni icarr con deficien
den importancia a esta actividad, o bien le con
fedrica pero en la gjr&@tm sus acciones manifi o contrario.

mg‘«fb ramos gue con lo dicho sobre e ificacion de objetivos v
funciones v o que Eratawm s mas adelante sobre retroalimentacion
nodamos dejar en claro la importancia de una ,@n‘aunamgs@ﬁ adewa»
da. En este sentido, creemos méevam@ comentar ‘w la mmum cacion
también es un elemen 1cial para la satisfaccion y el clima de tra-
bajo, la motivacién vy e d%ﬁs& peno del personal {i}mm ﬂ’“%% y Khan-
dwalla, 1977).

Una vez marcada de manera breve la relevancia de la comunicacion
en el ambito @rgaﬁ'm cional restari a el tratar de proporcionar algunos
elementos que ayudardn a orientar la actitud comunicativa del ejecu-
tivo. Si usted considera que tiene una actitud positiva hacia la comuni-
cacidn solamente porgue dice a su subordinado lo que esta obligado
a indicarle o lo que usted cree que €l debe saber, estd usted en un
error. (Conoce feggmem@ fas necesidades de sus empleados? iHa

TUe 1o conce-
na importanci

[

"D

conversado con elios al respecto? Sino lo ha hecho, la comunicacidn
que pueda darfes es definitivamente limitada.
El gerente eficaz tratard de compartir la ‘E‘F[@Vﬁ’%&h 6N con sus em-

pleados de @werdcz con sus necesidades y también de hacerles cons-
cientes de gque eso es precisamente lo que estd bm&me:%ﬂ hacer.

En el capitulo referente a comunicacidn ascendente referimos

varias formas concretas que usted puede utilizar para estar realmente
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enterado de como son, cdmo piensan 3
en el ambito comunicative. Pero la ~*§8§M
en principio, de si usted las considera import
una pérdida de tiempo que se puede dedicas

negatival.

Desarrolle y mantenga la confianza
de sus subordinados

Uno de los elementos mas importa
que en gran medida puede deberse a
canfianza que \,fééske entre emisores y r

[a %
441
-

14

de manera muy relevante a la eficacia de
pecto se le conoce come “‘credibilidad de
land, et /., (1953].
Si no éwwiw confianza, et flujo de wmm'
do, va que se tendrdn menos j§ 0s d\, enviar m

nes rs ra creer en los gue se recib
s {ﬁ":o‘:ijﬁhé} dehidamente o no se é&

Un estudio de subordinados {Z§€§ cu
Unidos revelo gue eﬁéii@"f‘{a una w“ aci

s

‘3;% 173 u se %‘%@W en el

ur‘%;ar?‘é”‘ t‘i‘*‘%‘ m COn-

wactitud de i

<

Figura 2.2,
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34 CAP. 2. COMUNICACION DESCENDENTE

{Por qué habrd dicho eso lagerencia? (Con qué finlo hizo? (Qué
es lo que querra en realidad?

{Qué elementos debemos tomar en cuenta para crear y mantener
confianza con nuestros subordinados? Entre los mas importantes es-
tan los siguientes:

o (Qué tanto me comunico con mis empleados?

e (Conozco sus necesidades mads importantes de informacion?

e (Doy respuesta a sus necesidades, o digo lo que yo creo que
ellos quieren?

8 (Generalmente puedo responder a sus preguntas o la mayor
parte de las veces no lo puedo hacer?

@ (Creen ellos que soy justo y recto?

8 (Creerdn que le doy a la comunicacion con ellos la importan-
cia que realmente merece?

e (Los mantengo informados de lo mds relevante para la institu-
cién, la oficina y/o su trabajo o, por el contrario, tienen ellos
que buscar otras fuentes de comunicacion?

Si usted ha podido responder afirmativamente y con hechos a es-
tas preguntas, lo felicitamos. Si no, ino cree que deberia hacer algo
al respecto? (En el capitulo de Comunicacién ascendente se mencio-
nan algunas practicas que pueden ser (tiles para mejorar su comuni-
cacién.)

Desarrolle un plan de
comunicacion

Ningun plan gerencial esta completo en realidad si no contiene un
planteamiento sobre como comunicario a los interesados.

El tipo de ideas gue se van a realizar, la manera de expresarlas
(tono, lenguaje, etc.} y su orden de presentacidn dependen, en muy
buena medida, de quiénes son nuestros receptores. Para ser efectivo
al respecto, escobvio que hay que conocerlos lo mas posible. Ademas,
tener usted en cuenta gue a las personas les gusta tener noticias fres-
cas, con la debida anticipacion, de los cambios que los afecten.

Ello implica que, idealmente, la comunicacion oficial de nuestros
superiores deberiasersiempre la primera en llegar. En caso contrario,
la comunicacién informal y el rumor derivardn en distorsiones que
pueden llegar a ser muy peligrosas: como minimo se afecta la credi-
bitidad o confianza de la gente en sus superiores. [ Véanse cuadros 2.1
y 2.2 como complementos.)
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NECESIDADES DE LA COMUNICACION

Si bien en el inciso de comunicacidn gerencial se mencionaron ya
algunas de las necesidades mds importantes de comunicacion (saber
qué hacer, cémo, cudndo, para qué y por qué hacerlo), aquf conside-
ramos mds a fondo algunas otras necesidades también importantes.

En la mavoria de los casos los gerentes piensan gue comprenden
las necesidades de comunicacion de su personal, pero a menudo suce-
de que sus empleados no comparten esta opinion. Debido a ello, es
muy importante que estén atentos a estas necesidades, sus cambios y
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36 CAP, 2. COMUNICACION DESCENDENTE

desarrollo, ;ﬁra no guedarse con una confianza excesiva que les im-
pida tomar las debidas precauciones. Hay que recordar que no por
haber tﬁt:iu@ al tanto de las neces j des alguna vez nos asegura €xito

siempre, aun con el mismo personal {Arias Uz;h{%&, 1975).
A continuacidn pasamos 2 tratar algunas de las necesidades mis

comunes.
Instrucciones de trabaio
Eﬂm es una de las necesidades mds importantes de comunicar en

rabajo. Como hemos visto, las organizaciones mejor manejadas
%ﬁmﬁ 1 per f%ﬁzaa’neme, e;s ro a ;éiwd% van y lo haieﬁ saber a todos los
veles de "

‘ormacion a w € m?p
'eum@na&s«; {?ﬁ%i‘ﬁ{ﬁﬁii entre gerentes @ whufdmaﬁm% %‘mb ar no solo de
0 ademas de ultados esperados en el futu

3

acio éﬁéoiaﬁz con las actividades @gpemé cas gue las personas | Ms‘ﬁ
de desarrcliar. Esto se menciona debido a que en innumerables oca-

W

£s 0ca
garﬁes se péaj; a los subord Es nados qma dwmm”em X o "fmﬁ idad, sin
1
i

i \ems u @bfeﬁm% gue debg conseguir %@ {*f icina o !a f:»r{:;amza{:ic}ﬁ toda,
Se pierde de vista el b@ﬁque para centrarse en un solo drbol o una rama

Obvio es decir que el otro fmmf (decir todo con detalle excesi-

0} es igualmente errdneo pues derivard en sc m«:::afga de informacién

un ?a gente no p@dr" o no sabria mam%asﬂ En términos generales,
no obstante, en las organizaciones se peca {?5 falta v no de exceso de
comunicacion. (Cudl es entonces fg "dosis” ideal? iang;dwamm que
st una persona es capaz de contestar fas siguientes pregunias, y estd
de acuerdo con las respuestas de su su @e@"%@m se encuentra en el cami-
O COorrecto:

L

mi Lama;m
e (Cudnta libertad de accion pued

pajo?
& a{“m acu E";
&
&
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NECESIDADES DE LA COMUNICACION 37

En sintesis, en este punto se deberian cubrir las instruccione
trabajo asi como una exnﬁuauow razonada del mismo qu fiev
comprensién de la tarea y de la relacion de ésta con otras tareas mga«
mgau&m?ﬁs En otras pa abras, hay que saber ordenar y d % egar, re-
lactonando estos procesos con objetivos vy metas mas generales de
manera gue la gente entienda claramente dichos puntos.

Retroalimentacién sobre el
desempenio

Otro elemento esencial dentro de las necesidades de comunicacion
es la retroalimentacién constante v continua sobre la actuacion. Algo
muy importante es diferenciar entre una evaluacion formal de desem-
penio y una retroalimentacion mas constante e informal.

La evaﬁua@@ﬁ formal trata de ser una recapitulacion de lo logrado,
generalmente en un periodo relativamente large de tiempo. No obs-
tante, en muchas ocasiones esto se hace de manera subjetiva puesto
que:

e No se dan instrucciones de trabajo claras y precisas.

e No se especifican prioridades.

¢ No se establecen pammc*ms de evaluacion.

# [nterfiere en el superior la relacidén o imagen que tiene del su-

bordinado.

® [a opinion del superior se basa en las experiencias mds recien-

tes con el subordinado, olvidando o minimizando otras expe-
riencias o contactos.

Precisamente para contrarrestar todas estas posibles deficiencias,
es muy conveniente dar una retroalimentacidn sobre el buen vy ma@
desempefio con la mayor frecuencia v, siempre que se puada, inme-
diatamente dcsmms del hecho que le dio origen.

Lo anterio harz que los subordinados tengan idea de qué es lo
“bueno” o m&io , Y por que los superiores lo juzgan asi. Todo esio
e demmsts‘ara al subordinado el interés que se tiene en su desempefio,
ademas de que derivaré en una mayor objetividad de guienes Hevan a
cabo la evaluacion,

En general, la retroalimentacién constante sobre el desempefio
genera tanto meier rendimiento como actitudes mds favorables.

La bibliografia que documenta el impacto positivo de ia retroali-
mentacion en el trabajo es muy extensa {Luthans, 1981).

No obstante, los individuos en el trabajo cotidiano siguen reci-
biende muy poca o nula retroalimentacion sobre su desempefio. La
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38  CAP. 2. COMUNICACION DESCENDENTE

gente, en general, tiene deseos muy intensos de saber si estd actuando
de manera positiva o negativa y por qué (sobre todo si estan muy mo-
tivados en lograr las metas impuestas por la organizacion).

La retroalimentacion por si sola puede lograr efectos positivos
muy importantes. ¢Por qué no usarla frecuentemente? (Véase capi-
tulo 5.)

Noticias

Los mensajes descendentes, por uitimo, deben tratar de llegar
siempre como informacidn nueva y no como algo afiejo, ya conocido
a través de otras fuentes.

La comunicacidn oficial debe llegar siempre de manera oportuna,
lo que ayudard a crear certidumbre y confianza en el empleado. (Véa-
se figura 2.3 como complemento.)

ir de io
General Simpie Conocido
\ \ a+ / a
o
(e} &
<, o &
o) )
() 3 Q
C,. kol OO
-’;6 © &
o} ° Q2

pd
N

Y

Ovrden en la comunicacion

Figura 2.3. Pautas de la comunicacion. Puntos que se
deben practicar para convertirlos en una costumbre o
hébitoc comunicativo.

Tomado de Modelnética, Modelos ejecutivos, Banamex, 1982,
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Comunicacién
ascendente

GUILLERMD SAVAGE

En el capfiulo anteri :3%” se hizo referencia a la comunicacion de
tipo descendente, destacando algunas de sus caracteristicas mds rele-
vantes.

Una de las conclusio
descendente permite f}

metas que persigue la 5{ co ion f‘iﬁ;‘;s&!’
para realizar su Wab&i@ ,gué) {L@ﬁ"s@} por qué v para qué mmsy

Ahora bien, en contra de la ley de a ve:}ae:f Ea omunicacion
en las organizaciones debe ir s,,ambiérs hacia arriba, inclu

guna informacién vava en otra direccion. La imf;sw ncia de ello es
gue, sin mensajes gue provengan de la base, sin conocer lo que opin:
y piensa el pﬁﬁ”sm'm% nuestra manera de administrarlo y de obtener
mas resultados de éste serd, a lo sumo, parcial v limitada.

En el presente capitulo trataremos el tema de la comunica
asc %““adefzm su importancia, normas, practicas y dificultades qu@ on
eila se generan, con objeto de hacer conciencia de su importancia v
f:fgpﬁzf‘amiﬁ motivar a {a accidn,

"

R
~y

IQUE ES LA COMUNICACION
ASCENDENTE?

Podriamos definirla como aquella que se da cuando las personas
de los niveles bajos emiten unc o mas mensajes a los niveles su ;ser i
res en la estructura organizacional, a través de canales a@é’mdiﬁ‘& ¢
formales. De la misma manera que una de las caracteristicas fif“ §"‘
comunicacion descendente es que debe ser detallada v especifica {Hall,
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472 CAP. 3. COMUNICACION ASCENDENTE

1980), la comunicacién que va en el sentido opuesto debe condensarse,
resumirse y presentar un panorama mds general de lo que estd suce-
diendo en la base.

La comunicacion ascendente adopta muchas formas, sin embargo,
puede reducirse a lo que la persona dice:

® de si misma, su desempefio y sus problemas,

® acerca de otras personas y sus problemas,

e acerca de los usos, prdcticas y politicas organizacionales, y

® acerca de lo que es necesario hacer y cémo puede ser hecho.

En otras palabras, la comunicacidn ascendente puede constituirse
en un termometro de lo que sucede con la gente a nuestro mando v,
por lo tanto, su utilidad estd en que dependiendo del nivel de detalle
que tengamos, podamos diagnosticar y pronosticar sucesos para po-
derlos manejar de una manera mas eficiente (Katz y Kahn, 1981).

IMPORTANCIA DE LA COMUNICACION
ASCENDENTE

Es importante subrayar, entonces, que la comunicacion ascen-
dente es una manera de estar en contacto con las necesidades del em-
pleado y una forma eficaz para la toma de decisiones adecuadas. A
continuacion mencionamos algunas de las caracteristicas que le dan
importancia a esta forma de comunicacion, de las cuales se podrd ver
su aplicacion directa en el rubro de normas de la comunicacion ascen-
dente.

1. Brinda a los niveles altos de la organizacion la retroalimenta-
cién que proviene de niveles mds bajos acerca de las comuni-
caciones descendentes (Hodgetts y Altman, 1981). La comu-
nicacion ascendente es el contacto de la gente con sus superiores
para que éstos estén suficiente y oportunamente informados
de la manera en que sus departamentos o areas de responsabi-
lidad reciben las comunicaciones descendentes {ejemplo: si
son o no suficientes, claras, oportunas, etc.) y, por lo mismo,
de lo que pueden esperar de su personal como respuesta a es-
tos comunicados (recuérdese que mientras mas detallada sea la
informacién que se dé a los empleados, mayor posibilidad se
tendrd de una respuesta adecuada por parte de éstos).

2. Mide el clima organizacional imperante. La comunicacion as-
cendente crea, ademas, un canal por el que la administracion
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TMPORTANCIA DE LA COMUNICACION ASCENDENTE 43

puede medir el clima organizacional y enfrentarse a problemas
tales como quejas o baja productividad, antes de que se con-
viertan en problemas graves.

3. Permite la participacién de los empleados en la toma de deci-
siones mediante la aportacidn de sus ideas, basadas en el cono-
cimiento de sus tareas. Esto, a suvez, impactard positivamente
en la motivacion del personal la satisfaccion con su tarea y, por
‘lo tanto, abrira las puertas a una mayor productividad.

4. Permite el diagndstico de las malas interpretaciones y la pre-
vencién de nuevos problemas cuando se presentan los primeros
sintomas de tensién vy dificultades, ya que satisfacen necesi-
dades humanas bdsicas, como el sentirse tomado en cuenta.

5. Puede incrementar la aceptacién de decisiones ejecutivas. En
lajmedida en que exista un mayor accrcamiento entre los je-
fes y empleados, se logrard una mejor aceptacion y comprensién
en los Gltimos, de las decisiones ejecutivas.

6. Mejora el conocimiento de lossubordinados. La habilidad para
influenciar y motivar a los niveles inferiores, tendra mejores
fundamentos y oportunidades si se saben y comprenden las
formas de pensar y sentir de su personal.

En conclusién, podemos decir que este tipo de comunicacidn ayu-
da a fundamentar la toma de decisiones. (Véase figura 3.1.}

# Proporciona informacion con respecto & la forma en
que se recibieron y entendieron ios mensajes
cdescendentes

® Ayuda a medir ¢l clima organizacionai

@ Promueve ia participacién del empleado en la

. " toma de decisiones
Comunicactén <<

ascendente @ Permite el diagnéstico de malas

interpretaciones

® incrementa la aceptacidn de decisiones
ejecutivas

& Maeajora el conocimianto de los subordinados

% Fundamenta la toma de decisiones

“

Figura 3.1. Importancia de la comunicacion ascendente.
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NO M&@ggaﬁaﬁmamwawﬁm
ASCENDENTE

Uno de | étodos que pueden ayudar a fomentar 1a comunica-
cidn ags:i:ﬂd ente ”imx ro de una organizacidn es el establecimiento de
una ?Cﬂ%ﬁ“ﬁ Ca generail gue exprese i ie se dese:

antinuaci W%wm Feit ﬁmm

dfan

1 s responsable ante
responsabilidad ba-
2 desacuerdo o gue
OC ersas unidades o
e o A an o entre ¢
3. s necesitan una asesori supervisor o la
personas o sﬁfﬂdada
4 éim iente a recomendaciones o sugeren-
jar camblos, innovaciones o variaciones
as "3%&%?2‘15?%;%2@53&
5. ofro aspecto que pueda derivar en mejoras econdomi-
es para la empresa.
Como se puede ver, tﬂ:a de normas es especifico pero deja

aln ma
lo que
1983

gﬁﬁ suficiente para {:; los empleados usen su pr .
itita mucho el camino a este tipo de comunicacion {

mf{ m‘

PRACTICAS DE LA COMUNICACION
ASCENDENTE

Ademas de contar con normas apropia

C das, es necesario manejar
diversas p*‘ac’ﬁ,wac para mejorar la comuni 5 i

nuacién detallamosalgunasde lasque fa b
dentro v fuera del pars sefialan como las

Lieve a cabo reuniones periddicas
con sy personal

azmé, que usted celebre reunior CON SUS 2m-
rven para fortalecer ia mmaﬁz;maéém ;zsga:m:‘;%@"ﬂiﬂ a
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46  CAP. 3. COMUNICACION ASCENDENTE

dos se sienten libres para cruzarlas. Hay que recordar que “del dicho
al hecho...”.

{Cémo puede usted saber si su prdctica en este sentido es adecua-
da? Empiece por recordar si sus empleados acuden a usted cuando
tienen algin problema, o por el contrario, hacen lo posible por no
contdrselo. (Hasta qué punto saben que pueden contar con su apoyo
o que usted simplemente los oird?

En el Banco Nacional de México la practica de puertas abiertas ha
dado muy buenos frutos y ha acercado a los distintos niveles de per-
sonal reforzando el liderazgo, creando un clima de trabajo mds propi-
cio y fortaleciendo la identificacidén con la institucion.

Trasponga fos umbrales de su oficina

Una actitud que resulta mas eficiente atn que la de “‘puertas
abiertas” es gue los ejecutivos traspongan sus propios umbrales v se
acerquen a su personal. De esta manera aprenderan mds sobre ellos
que permaneciendo sentados en sus oficinas. La actitud en estos ca-
sos también deberd ser de apertura, para no hacer sentir gue sélo los
visita para ver qué hacen mal. (Por qué no ir con una actitud abierta
y hacerles ver lo que hacen bien?

Para ilustrar el punto anterior, veamos los resultados de una im-
portante compafiia en Estados Unidos, la cual “trasladd sus puertas
abiertas” de la oficina administrativa al comedor de la empresa, lugar
en donde obtuvo resultados espectaculares. Se puso en prdctica un
programa llamado “Operacion comunicacion sincera’” |, en la que los
gerentes de niveles superiores comerian con grupos de empleados.

Los empleados se inscribieron voluntariamente para acudir a es-
tas comidas y fuego los gerentes se asignaban a las mesas, asegurando-
se de que los trabajadores comieran con alguien que no trabajara con
ellos directamente. Este método permitid que se sintieran con mayor
livertad para exponer abiertamente sus inquietudes. La Unica prome-
sa de la administracidn fue escucharlos.

Aungue el programa era voluntario, mas del 80% de los emplea-
dos decidié participar y su informacién resultd importante. Cada ge-
rente redactd informes regulares sobre las cuestiones problemdticas
identificadas durante las comidas, pero sin mencionar los nombres de
los trabajadores. Estos informes se convirtieron en la base para efec-
tuar un profundo estudio de los problemas existentes encaminado a
iniciar una accion correctiva que tuvo excelentes resultados. Los prin-
cipales temas fueron productividad (32% ), satisfaccién en el empleo

H

{26%) v comunicacién deficiente (23% ) {Davis, 1983).
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Cartas de los empleados

Otra prdctica de comunicacion ascendente que ha dado frutos
interesantes es motivar al personal a enviar cartas a alguna area pre-
viamente determinada, presentando preguntas o incluso quejas o su-
gerencias. Por lo general, las cartas recibidas se procesan en forma
andénima vy el drea escogida deberd dar respuesta a todas, asesordndose
por unidades especializadas para fundamentar las respuestas. En el
caso de gue éstas se vean como de interés general, se pueden publicar
en el drgano informativo de la empresa.

Este tipo de prdctica no sélo permite tener informacion de pri-
mera mano, para evitar asi posibles filtrados que distorsionen la in-
formacion, sino fomenta la participacién encauzada del personal.

Otro subproducte importante es saber qué tipo de informacidn
quiere tener el personal y cudles son sus dudas y preocupaciones, lo
que puede derivar en que la informacion de los 6rganos oficiales de
comunicacion esté mas fundamentada. Veamos un ejemplo prdctico
de cartas de personal.

El programa de “linea abierta” del Bank of America recurre a
formas impresas gue distribuye a toda la organizacién para que en
ellas los empleados puedan dirigir sus preguntas, dudas o inquietudes.
Los responsables de este programa las turnan a su vez a las dreas espe-
cializadas correspondientes, que deben dar una respuesta en un lapso
no mavor de 10 dias. Las respuestasson enviadas a losempleados, que
se identifican, asegurdndoles total confidencialidad en el trato (Davis,
1983). Este tipo de prdcticas son un estimulo importante para la
motivacién del personal, dado que lo hacen sentir considerado, refor-
zando con ello la identificacion con la institucion y la imagen interna.

Ademds, la empresa también obtiene los beneficios marcados en
la importancia de la comunicacion ascendente, tales como retroali-
mentacidn, diagndstico de malas interpretaciones, incremento en la
aceptacion de decisiones, etc.

Fomente la participacién de grupos
sociales

Las reuniones informales que se celebran con el personal consti-
tuven una de las formas mas eficaces de comunicacién ascendente.
En ellas, el personal se siente mucho mds libre v genera informacion
espontdnea de mucho interds para la empresa. 5i bien el objetivo fi-
nal de este tipo de reuniones es la convivencia v la motivacion, 1z co-

municacion ascendente es un subproducto muy importante de ellas.
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DIFICULTADES DE LA COMUNICACION ASCENDENTE 49

te v directa de su superior. No obstante estos hechos, en muches
casos la evaluacion de desempenio se deja a un lado (por falta de con-
fiabilidad o adecuacion del instrumento o porque se le concede poca
importancia a los ojos de la gerencia).

En reuniones posteriores a estos estudiocs con {a gerencia, los es-
pecialistas deben ayudar a dejar en claro la importancia de la evalua-
ciony, en caso de que al instrumento con que se cuente para efectuar-
fa se le vean deficiencias, conjuntamente con la gerencia se deberdn
proponer acciones que lo modifiquen en beneficio de todos.

Por dltimo, a este ejercicio deberfa ddrsele seguimiente y control
para percatarse de que la accidn decidida va encaminada en el sentido
deseado. (Véase figura 3.2.)

ﬂi

Reunignes formales
Recampensan

Boiftica de puertas abiertas
Maotivan
Trasposicién de umbrales
>’ Recgnocen

Cartas ¥ programas de preguntas .
v respuestas Satisfacen

Reuniones informates involucran

Encuestas ¢de actitud

ot

Figura 3.2. Pricticas de lz comunicacion ascendente,

DIFICULTADES DE LA COMUNICACION
ASCENDENTE

Hasta ahora hemos mencionado algunas normas y practicas de la
£ M
comunicacion ascendente y si bien aparecen como elementos fdciles
de implantar, cada una de ellas puede enfrentarse a posibles problemas.
™ ] F

A continuacion mencionaremos algunas de las dificultades que
se dan mas frecuentemente en la comunicacion ascendente para que se
tenga conciencia de ellas v se traten de tomar precauciones para sal-
varlas.

Filtros de la comunicacion ascendente

Los empleados tienden a enviar por las redes ascendentes aquelios
mensajes que aumentan su credibilidad v meioran su posicion, filtran-
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50 AP 3. COMUNICACION ASCENDENTE

o o bloaueando aquellos mensajes que pueden ser negativos para su
magu . Veamos un ejemplo: “Cuanto mayores sean las aspiraciones
de promocionar a un empleado, menor serd la informacién negativa
aue éste le facilite a su jefe. Ademds de la tendencia a filtrar las maias
noticias ¢ mfes guen una direccion ascendente, el problema plame%
do por L% posicion o estatus de la persona receptora tambign inhibe
muchos mem&@ scendentes’” (Read, 1962}, Es d;fu hab arle di-
rectamente a un director, tanto por su ni ivel, como por la imagen que
auiero darle.

E! flujo de la comunicacion ascendente

Una dificultad inherer
hecho de que tiende a moverse con kenﬁ: mﬁ y :“u%"memm muchas veces
demoras.

En cada uno de los niveles de una Drg&n%?aalﬁﬂ la persona que
tiene la necesidad de enviar un mensaje ascendente lo piensa siempre
mds de dos veces, pues siente que el enviarlo se puede tomar como
una admisién de que no se pudo mawe jar acertadamente alglin pro-
biema. Si por fin se decide a hacerlo, bien puede ser que lo disfrace
de tal manera que los mmex superiores recibiran sélo una fraccion aﬁﬂ;‘*
mensaje real. La tendencia es, en conclusion, el pensar mucho antes
de enviar el mensaj ndo el flujo lento.

£y
ﬁ';

alto de niveles

ﬁ%?‘mc viste —al hablar de puertas abiertas— que algunas veces

fa comun mw ascendente puede saltar niveles ;a&ri‘“qmwg con el
obleto @@ q;j» [z infarmacion tlegue mas fresca v directa 2 los swem»
res, lo gue puede provocar ciertos enfrentamientos o roces entre nive-
fes. Alrespecto, hemos de decir que cuando existe una necesidad vdlida
para hae%ré@ ------- en “{mm nos de la importancia de la comunicacidn—
intentado llevar la comunicacion al supervisor

' m de niveles es la Gnica via que queda disponi-
problemas gue se eviten ahora pueden ser

ble. De lo contrario,
mavores en el futuro.

La manera de tratar de resolver el posible problema de los roces
causados por salto de %Taf%ﬁiea es, en primer lugar, estableciendo for-
mal o informalmente normas para la comunicacion ascendente en
donde se especifique que siempre se acudird, en principio, con el su-
pervisor directo para presentar quejas y/o sugerencias. Ahora bien,
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en caso de que éste no atienda a las inquietudes del personal, sf se
permitird acudir con el supervisor del supervisor para presentar la co-
municacion, debiendo el primero de mantener en el anonimato a la(s)
persona (s} que acudieron con él para evitar cualquier represalia del
jefe directo. En este caso, el salto de niveles puede oriflar a que los
superiores directos le den mds importancia a la comunicacidn ascen-
dente y consideren mas a su personal para futuras ocasiones.

Uno de los resultados mas importantes que se buscan con la co-
municacidén ascendente es que se complemente el hdbito de ordenar
con el habito de escuchar.,

MNecesidades de respuesta

Cuando se recibe la comunicacion ascendente, la gerencia debe
responder a elia con el fin de impulsar el paso de los mensajes ascen-
dentes en el futuro. De lo contrario, la falta de respuesta desalienta
fa comunicacion ascendente, como %@ u‘%amuee’{m el siguiente ejemplo

En una ocasion se envid un memorando a los gerentes de las su-
cursales de ventas de una uem{*a’% a, animandolos a presentar sugeren-
cias con el propdsito de mejorar las relaciones con sus clientes. Poco
tiempo después de haber 1 ecibido el memorando, una gerente de su-
cursal solicité que la en npresa revisara una Liaws a “‘de letra fina”
en uno de los contratos de venta, porque varios L@%%ﬁ%"%%ﬁ@ﬁ habian pre-
sentado objeciones a ella. Inmediatamente despué% de que envid la
carta, recibié una Hamada telefonica de uno de los miembros de la ge-
rencia superior. Transcurrio un afio sin que volviera a saber ?"%aai;z 50-

bre el p“zmuiar y la cldusula seguia todavia sin corregirse. La gerente
comentod al entrevistador gue “las reg@u%ms de esta [ndole no i ani-
AN a una a comunicarse con la gerencia superior para nada’

Como lo E emos dicho antes, la nec E‘%%d ad de respuesta es uno de
i0s puntos clave para lograr n buen ambiente de trabajo. Sise da, el
ambiente mejorara para bien de todos; si % se da, el circulo se move-
ra a la inversa e impedira la comunicacion (Davis, 1983).

(Qué se puede hacer con respecto a
estas dificultades?

Obvio es decir que este tipo de filtros se daran mds frecuentemen-
te en los primeros intercambios entre dos personas ¢ nivele es, pero si
el superior sabe crear un ambiente favorable de comunicacion v con-
fianza con el subordinado, poco a poco los filtros tenderdn a desapa-
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52  CAP. 3. COMUNICACION ASCENDENTE

recer. En otras palabras, mucha de la calidad en la comunicacién as-
cendente se fundamenta en la calidad de administracion de personal
que tenga el superior y en qué tanto mantiene buenas relaciones con
sus subordinados. Otra manera de salvar indirectamente estos filtros
es cotejando la informacion accesada con la que otras personas puedan
dar; contra la que uno mismo posee, 0 contra el conocimiento que se
tenga def desempeno de la persona que transmitio dicha informacién.
Asi, aunque una personase presente como “‘inocente’’ o “profesional”,
el conocimiento que uno tiene de ella por otros medios servird para
saber qué tan vdlida y confiable es la comunicacidén que la persona
transmitio.

ESFUERZOS PARA ALENTAR LA
COMUNICACION ASCENDENTE

La prdctica real de ias organizaciones en diversos paises nos dice
que el fomento de este tipo de comunicacidn es minimo en realidad.
[.os niveles superiores siempre creen saber perfectamente lo que nece-
sita, piensa, hace o siente su personal, cuando en realidad casi nunca
se lo han preguntado directamente o se han molestado en investigario.
Obvio es decir que este problema se dard atin mas frecuentemente en
organizaciones grandes y complejas.

No obstante, el fomento de este tipo de comunicacidn es crucial
dado que la direccion vy vitalidad de las empresas no se puede enten-
der si no se sabe c6mo piensa su personal. Y si bien el hecho de que
este tipo de comunicacion muy escaso no redunda en un paro de las
actividades —aparentemente se sigue la marcha—, la habilidad para
optimizar la productividad v calidad de servicios tendrd siempre me-
jores oportunidades v fundamentos si se sabe v se comprende la for-
ma de sentir del personal. {Véase cuadro 3.1.)

CONCLUSIONES

1. La comunicacidn ascendente se¢ da cuando las personas de los ni-
veles hajos en la estructura organizacional emiten uno o mds men-
sajes hacia los niveles superiores, a través de los canales tanto for-
males como informales.

La comunicacién ascendente brinda a la administracion la retroali-
mentacidn que proviene de los empleados, permite la participacion
de los empleados en la toma de decisiones y proporciona el diag-
néstico de malas interpretaciones a los mensajes.

b
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3. Algunas de las practicas utilizadas para mejorar la comunicacion
ascendente son: celebrar reuniones periddicas con los empleados,
mantener una politica de puertas abiertas y traspaso de los umbra-
les de la oficina, fomentar la participacién en grupos sociales v es-
timular las encuestas de opinion.

4. Entre los problemas que surgen en la comunicacién ascendente te-
nemos: la lentitud de los mensajes, los filtros en la comunicacidon
y los cortos circuitos.

5. Algunas de las formas que atacan mas efectivamente estos proble-
mas son la creacion de confianza mutua entre superior vy subordi-
nado y el dar a la comunicacion su lagar dentro del proceso efecti-
vo de management.

-
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Comunicacién
horizontal
informal y rumor

ALBERTO MARTINEZ DE VELASCO,
ApraHAaM NOSNIK, VICTORIA VARGAS,
(GUILLERMO SAVAGE

Ya hemos hablado en capitulos anteriores sobre algunos tipos de
comunicacién que se dan dentro de una organizacion. En el presente
capitulo hablaremos de dos formas mas en las que este flujo se da.

En primer lugar, se hablard sobre la comunicacidn horizontal, para
ver p@gtcr“@r‘mmte la comunicacién informal v el rumor.

I hecho de estudiaraia ccrmm;ac ion ho &:wmm informat vy ru-
mor en un mismo capitulo se debe a la considerac ?th han hecho
algunos autores, entre ellos Katz y Kahn (1981}, de que la comunica-
cién horizontal sufsée ser vista como un tipo de comunicacion infor-
mal mas que formal. Dicho de otra manera, la comunicacién horizontal
se dara a través de redes de informacidn personales y sociales, mds que
por autoridad oficial o formal, y su mavor impertancia estriba en el
impacto que esta informacién tiene en las personas como tales, mds
que por su posicién %’@e‘me@i o nivel jerdrquico en la organizacion. Por
o mismo, la comunicacion horizontal serd mds flexible e inestable
(su control sera mas dificil).

Los lideres de las redes de comunicacion horizontal en las organi-
zaciones lo serdn, entonces, no necesariamente por su puesto, sino por
su conocimiento, competencia, libertad de movimiento y carisma o
atractivo personal.

IQUE ES LA COMUNICACION HORIZONTAL?
Este tipo de comunicacion es o gue se d%%m‘mﬁ%ﬁ entre personas

de un mismo nivel ferdrquico en donde los individuos tienen la posi-
hilidad de comunicarse directamente entre si' v, de hecho, estd relacio-
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56 CAP. 4. COMUNICACION Y RUMOR

nada con la formacion de grupos dentro de una organizacion de la si-
guiente manera:

Toda empresa o institucion tiene ciertas actividades que realizar
derivadas de las metas u objetivos que se ha propuesto lograr. Para
cumplir con estas metas, se tienen que ilevar a cabo tareas que se asig-
nan a ciertos empleados para su ejecucion. Esto implica que la mayo-
ria de los empleados con esta responsabiliaad son miembros de un
grupo, gue puede ser formal o informal. Por ejemplo, cuando un gru-
po de empleados que ocupan el mismo nivel jerdrquico trabajan juntos
para cumplir una tarea o proyecto particulares, deben tener un cierto
grado de integracion y coordinacion entre ellos a través de la comuni-
cacion horizontal.

Este tipo de comunicacién se da entonces:

a) Entre miembros del mismo grupo.

b) Entre miembros de distintos grupos.

¢} Entre miembros de distintos departamentos.

d} Entre la linea v el estaf (grupo de asesores especialistas).

Su propédsito principal es proveer un canal de coordinacion y so-
tucion de problemas {evitando tener que llegar a consulfar a un supe-
rior comun, con la lentitud que ello acarrearia) ademds de que brinda
ta alternativa de relacionarse con personassimilares en la organizacion,
lo gue se hace muy importante para la satisfaccion en el trabajo. Lo
anterior nos lleva a ver gue existen situaciones en las cuales es desea-
ble fomentar la comunicacion horizontal, entre las cuales tenemos las
siguientes:

{CUANDO FOMENTAR LA
COMUNICACION HORIZONTAL?

1. Cuando es necesaria la coordinacion de un trabajo para el funcio-
namiento de la organizacién y/o el cumplimiento de las metas u
objetivos propuestos.

2. Cuando es necesario brindar el apoyo social y emocional a los em-
pleados de la organizacion. Esto se debe a que generalmente las
presiones psicoldgicas siempre llevan a la gente a comunicarse con
sus colegas.

3. Cuando es necesario un control real del poder de los altos [{deres,
ya que mientras mas autoritaria y jerarguica sea la organizacion,
mds se considera a la informacidon como un secreto de propiedad
de grupos o personas selectas (Katz y Kahn, 1681),
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{CUALES SON LAS RAZONES POR LAS
QUE SURGE LA COMUNICACION
HORIZONTAL?

1. Una razdén muy importante esta en el hecho de que distintos de-
partamentos en las organizaciones tienen muchas veces que rela-
cionarse mutuamente para sacar un trabajo en comdn. En otras
palabras, existe entre ellos “interdependencia funcional” y, como
se encuentran al mismo nivel estructural, su comunicacién serd
norizontal, Cuando el gerente de un departamento se comunica
con el encargado de promociones, capacitacion, etc., para asesorar-
se con respecto a sus subalternos, se estd comunicando horizon-
talmente. Cuando varios departamentos unen esfuerzos para un
mismo proyecto, tratando de aprovechar al maximo la especiali-
dad de cada uno, también utilizardn la comunicacién horizontal
para su coordinacion.

2. Otra razén que hace surgir este tipo de comunicacién es que los
individuos se comunican de manera mds abierta con sus iguales
que con lossuperiores. La comunicacidn entre iguales (horizontal)
estd menos sujeta a distincidn de estatus porque en ella las perso-
nas comparten un marco de referencia. Ademas, el contenido de
los mensajes llevados por el flujo horizontal es principalmente de
naturaleza coordinadora, en tanto que los flujos hacia arriba pro-
porcionan retroalimentacidon sebre el desempefio operativo de los
niveles bajos de la organizacién.

3. La tercera razén, ya esbozada, es que, por su misma naturaleza, la
comunicacion horizontal se mueve rdpida v facilmente, permitien-
do que las decisiones sean mds rdpidas y compartidas por toda la
organizacion,

{CUALES SON LAS POSIBLES i
BARRERAS EN LA COMUNICACION
HORIZONTAL?

Una de las barreras que puede provocar problemas en la comuni-
cacion horizontal es la competencia desleal. Este concepto se refiere
a la competencia que se da cuando una persona oculta informacién a
otra de su mismo nivel, para que la actuacion de esta Gltima sea me-
nos eficiente (Goldhaber, 1977).

La competencia desleal se puede dar, por ejemplo, cuando dos
funcionarios son candidatos a un mismo puesto superior que ha gue-
dado vacante y se plantea entre ellos un dilema de cooperacion o
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58 CAP. 4. COMUNICACION ¥ RUMOR

competencia desleal. Muchas veces, el bloqueo de la informacidn se
da simplemente porgue alguna de las personas quiere obtener mas re-
conocimiento o quedar mejor con el superior.

Unasegunda barrera puede ser ia misma especializacion de las per-
sonas, que puede causar una atmosfera competitiva. Por ejemplo,
cuando esta situacion se da, los gerentes se sienten estimulados a con-
seguir sus propios cbjetivos en vez de comunicarse con los otros eje-
cutivos de su mismo nivel para lograr alcanzar, de manera conjunta,
tas metas de la institucion. En otras palabras, tratan de optimizar sus
resuitados personales sin ver qué efecto pueden causar en ia organiza-
cién como un todo, pues el comunicarse con sus iguales para coordi-
narse o asesorarse les hace perder “imagen’. (Véase cuadro 4.1.)

ii}iﬁé ES LA COMUNICACION INFORMAL?!
Una comunicacion informal es:

@ El intercambio de informacion gue se establece entre las per-
sonas en una organizacion, independientemente de los puestos
gue ocupan en efla.

e Sin seguir canales ni procedimientos establecidos formalmente.

I Antes de adentrarnos en esta parte del capitulo, es importante recordar cue la comu-
nicacién organizacional se divide en dos grandes dmbitos: formal ¢ informal v que, esiricta-
mente hablando, la comunicacién horizontal es uno de los tipos de comunicacién formal
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& Cuando toca elementos de trabajo, sin tener la legitimidad de
las autoridades correspondientes en esa drea.

Mientras gue las comunicaciones formales estan previstas y regula-
das en las cartasy manuales de organizacidn, las comunicaciones infor-
males constituyen un conjunto de interrelaciones espontdneas basadas
en preferencias, simpatias y rechazos de los empleados, independien-
ternente del cargo que ocupan. En cierto sentido, la comunicacién
informal es un derecho humano por naturaleza, que siempre se da
cuando las personas se congregan en grupos v hasta cierto punto de-
nota interés en el trabajo puesto que, en caso de que éste no existiera,
la comunicacidn informal también se veria mermada. En otras pala-
bras, esta Gitima idea quiere decir que la comunicacidn informal se
genera entre otras cosas porque [a gente se interesa en su trabajo.

Las organizaciones tienen que comprender la normalidad de la
presencia espontanea de la comunicacion informal y, por lo mismo,
deben aceptar su existencia.

;QUE PRECISION TIENE LA COMUNICACION
INFORMAL?

Diversos estudios realizados demuestran que, en situaciones nor-
males de trabajo, mas de las tres cuartas partes de la comunicacion in-
formal son precisas: Davis (1983), 75%; Marting (1969}, 85% ; Walton
(1961}, 78%; Rudolph (1971), 80%. Normalmente se piensa que esta
clase de datos es menos precisa de o que en realidad es, sobre todo
porque se magnifican los errores y se recuerdan mds que los aciertos.
Cuando un error aparece, esto puede aparentar falsedad en el resto de
fa informacidn, sobre todo al tratarse de un rumor.

Un hecho més aceptado es el que la informacion difundida por las
redes informales es, por lo general, incompleta, de tal modo que se
malinterpreta en ocasiones, a pesar de que, como hemaos visto, mu-
chos de los detalles que contiene son exactos o cercanos z la realidad.

En resumen, podriamos decir que, a pesar de que la comunicacién
informal tiende a dar a conocer la verdad, rara vez lo hace de forma
completa.

“Estas inexactitudes acumulativas de la comunicacion informal
significan que, en general, tienden a producir mds malos entendidos

{capftule 1} Mo obstante, podemos decir que la comunicacidn horizontal es como un 'pusn.
te” sntre los dos dmbitos, pues muchas veces se mueve en la parte informal de la organiza-
cidn. Por esta razon se pensé en presentar a la comunicacién horizontal en el misme capfiulo
ds iz infarmal, si bien s importants hacer I3 aclaracidn,
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que lo que sugiere su pequefio porcentaje de informacién errénea”
(Davis, 1983).

{CUAL ES LA DIFERENCIA ENTRE
COMUNICACION INFORMAL Y RUMOR?

La mayoria de las veces, cuando se habla de comunicacién in-
formal, [a gente tiende a relacionarla con una de sus modalidades: el
rumor, y por ello la consideran tan negativa. Realmente, la comuni-
cacion informal también puede transmitir noticias y/o comentarios
no daninos a la organizacion e, incluso, benéficos v normales. (Véase
cuadro 4.2.)
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Una de las causas del surgimiento de este tipo de comunicacién
es la necesidad de la gente por entrar en contacto tratando de estable-
cer bases para una relacién personal. De esta manera, muchas veces
nos vemos conversando con personas de diversos departamentos o
equipos de trabajo de temas tales como el clima, las pelfculas que
hemos visto o el Gltimo acontecimiento deportivo o social en que par-
ticipamos, sin que esto afecte negativamente al trabajo. Realmente
lo que estamos tratando de hacer es, usando la comunicacién infor-
mal como vehiculo, sentar bases para una relacion futura y dejar la
puerta abierta para poder usarla en caso necesario.

i{CUALES SON ALGUNAS DE LAS
CAUSAS QUE HACEN SURGIR LA
COMUNICACION INFORMAL?

Esta forma de comunicacidon es mas un producto de la situacidn
que de las personas invoiucradas.

Esto significa que dadas la situacion v la motivacidn apropiadas,
cualguiera de nosotros tenderd a participar activamente en una red de
comunicacion informal (Davis, 1983). Las causas mas comunes que
inducen a esta participacion son:

Nerviosismo e inseguridad

Cuando se percibe inseguridad en la situacién prevaleciente, las
personas tienden a aumentar su comunicacion informal en un esfuer-
zo por crear cohesividad y protegerse entre s{ contra lo desconocido.
Por ejemplo, renuncias, despidos, cambios de métodos o procedimien-
tos de trabajo, innovaciones, efc.

Falta de informacion

Cuandose carece de informacién sobre una situacién dada, la gen-
te trata de Henar los vacios lo mejor que puede, recurriendo a la infor-
macion que se halla en los canales informales: “{Qué sabes th de la
reniuncia de x?777; i Qué has oido de nuestro cambio al centro?’,

interés personal o emocional en una situacion
Cuando los individuos tienen un interés especial en una situacién

y no se les informa acerca de ella, encontraran lagunas para realizar
sus propias inferencias. La gente lena estos huecos de informacion
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con sus propias percepciones: creo que el jefe no pos redne porque
todavia no se g:éeﬁne la situacion de la divisidn, la division va a desa-
jefe se va a otra drea, etcétera.

Informaciones recientes

Los individuos participan mds activamente en los rumores cuando
reciben noticias, es decir, informacién nueva v desean diseminar estas
noticias tan rapi damfm‘%e como les sea posible: “El nombrado como
nuevo directar fue x''; “acaba de renunciar y''.
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mm@ ;’}"0@@*;%(‘?’“ ra los ﬂewjmm ﬁmv‘ﬁm retroalimen-
ir iz
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}deﬂse mpena de sus empleados, ayuc md@ COm-
1::% irfas Ordenes ?@Vmaéﬂs de la gerencia

2 {as cuatre primeras causas gue mencionamos estin adaptadas de Hodgetts v Altman,
1881,



CARACTERISTICAS DE COMUNICACION [NEOE

En aEg uﬂw cas j’s», m comunicacion informal puede contener infor-
i6 nal no desea d wzd Ty que mémm‘»ﬂ mente

ra no oes el o
caracteristics
&fzszae;, % Hesic de h m ”s

,—x/ugi & ¥£(£k/

(3

8
£5

O proporcior
FLIOY
é’}%z*& {;a;zu
poco usual de fi
de una com

C O vaya en

etos en la Qrgar
onczka v

}gy

e

f’ ?‘*«%c:,w stron,
Mnﬁiﬁ”ﬂﬁ} ‘51‘ {; ;

45



64

RESPUESTA DE LA GERENCIA A LA
COMUNICACION INFORMAL

Debido a la necesidad de aceptar la existencia de este tipo de co-
municacion, los gerentes tienen que aprender a aprovechar las redes
de comunicacién informal: necesitan saber quiénes son sus lideres,
coOmo operan y qué clase de informacion difunden. Estos conoci-
mientos pueden avudarlos en los momentos en que se desea influir
en estas redes, tratando de evitar sus puntos negativos. Por ello los
gerentes deben esforzarse por mantener bien informado al personal,
de manera que se reduzca la necesidad de difundir informacién no for-
mal con fos consecuentes efectos de ansiedad, inseguridad ¢ angustia.
Otra manera de influir en el proceso serd el difundir informacion Gtil,
para lo cual se hace necesario que revisemos qué tan buenos vy comple-
tos son nuestros canales formales de informacion a los ojos del per-
sonal {evaluacion de medios, formas y contenidos de la comunicacion

4

formal). (Véase cuadro 4.4.)

JQUE £S EL RUMOR?

Es la parte de la comunicacidn informal que se dasolo con aquellos
comunicados sin fundamento o evidencia formal y que se transmite

impersonalmente a través de los canales informales, es decir, sin ir di-

rigida a personas especificas ni siguiendo canales especificos.
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;CUALES SON LAS CAUSAS PRINCIPALES
QUE HACEN SURGIR EL RUMORY

~

i

Estas son:

a) Elinterés que se tiene por una situacion.
b) La ambigiiedad, lo incierto y/o lo confuso.
¢} La falta de informacion alrededor de la situacion.

Una de las condiciones que originan y divuigan el rumor es cono-
cer un acontecimiento de importancia generai o sospechar su existen-
‘ia, pero que oficialmente se quiere manejar como si no existiera, ©
%}:en, no se da todavia informacion oficial. Por ejemplo: si se estdn
dando cambios en los primeros niveles de una organizacién con sus
consiguientes efectos en el personal de los niveles inferiores {nuevo
estilo de administracion, nuevos objetivos, nuevos metodos, nuevo
equipo de trabajo, etc.), a falta de informacion certera y por la ambi-
giiedad que trae consigo esta situacidn, se empezarin a correr rumo-
res acerca de los elegidos iraiarédﬁ de dar fundamento, en realidad
falso, a esta informacion: “estoy seguro de que es juan”, "'z §gm’m%
amigos mios, allegados directamente a Riwrdu me aw”usam que el
nombrado serd Gustavo’’; “‘es un hecho que en el proximo periodo
los aumentos minimos seran de 40% .

Los ejemplos anteriores nos hablan de otra caracteristica muy im-
portante del rumor, que es resultado del mmw%} qa;a% le dan diferentes
personas v del efecto que causa en ellas, 3 ¢ transmite
un rumor, si bien conserva el tema central, § filtra se-
feccionando de él agquello que satisface de alg era sUs propias
necesidades v expectativas, anadiendo ;\;uamw

ICOMO SE PUEDE CONTROLAR EL RUMORY

Por jas caracteristicas descritas anteriormente, el rumor se dispersa
mgs\hw%eﬁm flega a cubrir de hecho a toda la wrgazwamnr; gmz Emd
fraer consigo wmmufﬁmm 1 ”’fﬁhvaf Po

0, 2

mor giswdh ser :r;uma@%a,ﬁ%
hacer! o. A continuacion se ¢ ; , s “estrategias de
ataque” que se deberian Hevar a la practica s6le O% Cas0s en que
fa circulacion de un rumor sea dafiina, paralizando a la gente e impac-
tando negativamente la productividad (la mayoria de los rumores no
lo son y desaparecen con rapidez, por fo que tratar de controlarlos
todos seria imposible v poco efectivo).

atacar y cémo
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Reduccion de tas causas del rumor

- de tratar de ;i?ii“’i%ﬁﬂ@%”i%)% una vez z;;ws haf comenza df; a
sgar a la rafz constituye un uso sabio del sistema pre

=} metodo corrective tardio, Cuando las personas
cmente seguras entienden fas cosas que les impor-

sienten parte del equipo de trabajo {Davis, 1983). Por fo mis-

mo no existen muchas causas para iniciar rumores cuando hay poca

bigiiedad en una situacién. Sin embargo, cuando las personas tie-
nen problemas i“*ramma,“,m o no ti enen h i?ﬁmmm m"z adec uadr sobre

511 ambis

hay rie

gue tra

cibn norn
y seguridad.

el rumor ha comenzado a propagarse, {a mejor solu-
© A conocer 5@% had 108 reales por una fuente digna de crédi-
na la ambigiiedad que cada individuo pu

‘ directa de los | {ff“%mf; es %:@ mas eficiente
siempre gue no se mencione el rumor, porque si éste se repite, alguien
le prestard atencidn en fugar de escuchar su m’fum{tz@z’a

formas de comunicacion

de minimizar los aspectos negativos que causa el ru-
otras formas de comunicacion formal {circulares, me-

stas *mumg! 5i existe informacion sobre aspectos
wpwézm’éw@g,m alos subordinados y si ésta llega clara y oportunamen-
te por vias ofic é tgaj serd menos probable que se originen rumores
malsanos {Gibson, Ivancevich y Donnelly, 1984).

Atencidn a rumores

Sea cual Tuere 12 importancia de un rumor, se le debe esuchar con
-uidado porque, aun cuando sea falso, generalmente porta un mensa-
je 5@%:;% fos sentimientos del un;}ieado Cada gerente debe preguntar-
se: “¢Por qué se origind ese rumor?” “IQué significa?’’; de esta ma-
nera podra tener un conocimiento mas profundo con respecto al lugar
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donde se generan las amb:gfa;edadc% v cudles son los intereses de los
empleados. Parece poco realista prestar atencion a rumores falsos pero
puede ser util escucharlos. {Véase cuadro 4.5.)

{COMO INFLUIR EN LAS ESTRUCTURAS
INFORMALES DE L’% ORGAMNIZACION?

[Las estructuras informales no son creacion de la gerencia vy, por
o mismo, ésta no phede hacerlas desaparecer ni tampoco fe conven-
dria hacerlo. Lo quesiresuita conveniente es aprender a vivir con ellas
v tener, en alguna medida, influencia sobre ellas. El trabajo de la ge-

rencia en este sentido se podria resumir en los siguientes puntos:

@ Aceptar v entender 3 organizacion informal,

# Tomar en consideracion fos efectos posibles en los sistemas in-
formales cuando se emprende una accion,

® §nzeg,,mgt tanto como sea ;;m@;b%ﬂ los intereses de los grupos in
formales con los de fa organizacién formal.

& Ebvitar gque las actividades informales amenacen indebidamente
a la organizacion en general.

L.a combinacibn mas deseable en organizaciones formales ¢ infor-
males parece ser un sistema formal predominante para conservar la
unidad hacia los objetivos, junto con un sistema informal bien elabo-
rado para motivar la f@mmm@n de equipos cohesivos e impuisar el
trabajo en equipo. En otras palabras, la estructura informal d«; be ser
fo suficientemente fuerte como para apovar, pero no dominar, a la
organizacién (Davis, 1983)

CONCLUSIONES

{. La comunicacion horizontal ocurre cuando ¢l ummz v el receptor
estdn al mismo nivel en la organizacion, v puede ser: entre miem-
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68 CAP, 4. COMUNICACION ¥ RUMOR

bros del mismo grupo, entre distintos grupos o departamentos y

entre la 1{nea v el estaf.

Este tipo de comunicacion debe fomentarse cuando es necesaria la

coordinacion de un trabajo; para dar apoyo social v emocional a

los empleados y para control del poder.

3. La comunicaciéon informal es el intercambio de informacién que
se establece entre las personas en una organizacidn sin seguir tos
canales formales de comunicacion.

4. Las causas de la comunicacion informal suelen ser: interés por ia

informacion, inseguridad, falta de informacidon o ambigiiedad, asun-

tos relacionados con amigos y asociados e informacién reciente.

El rumor es un mensaje no confirmado por un emisor formal de 1a

organizacion v se difunde por canales interpersonales.

6. La gerencia debe aceptar vy tratar de entender la comunicacidn in-
formal vy el rumor para poderlos controlar o influir sobre ellos en
momentos criticos,

7. Las maneras principales de controlar o tratar de influir en el ru-
mor son: ir al fondo de sus causas, manejar los hechos, saber es-
cuchar, atender a lo que los rumores difunden y evaluar v manejar
correctamente los canales v medios de comunicacion formal.

b2
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La comunicacion escrita E"&@E’Eﬁﬁ& ventajas evidentes, ya que se
presta menos a ambigiedad v a malas interpretaciones, que la
verbal. Ademas la di@éf sucion es generalmente sencilla y efi-
clente. Y es asi mismo relativamente poco costesa. Una ventaja
adicional consiste en que se puede guardar para la posteridad v
consultarse las veces que uno desee.

Recibimos i-"“‘%‘f‘{}i"ﬁ}ai‘?f}ﬁ escrita sobre infinidad de aspectos
del mundo que nos rodea; no sélo en forma de peritédicos y re-
vistas, sino mediante boletines, publicidad, formularios, cuen-
tas, extractos bancarios, libros, folletos, cartas y manuales de
instruccion. .

En la industria la palabra escrita sigue siendo el método prin-
cipal de diseminacion de informacion, no sélo dentro de la com-
pania sino fuera de ella. Los métodos externos, tales como
comunicados de prensa y anuncios, no estan dentro del ambito
de este libro. Nos concentraremos en la forma como nos dirigi-
mos por escrito a los empleados.

Los medios principales que entraremos a considerar son:

® papeles oficiales

bholetines de informacion
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38 COMUNICACION INTERNA EFICIENTE

® hojas informativas

periédicos y revistas de la empresa
® informes sobre empleados

® cartas, carteles y folletos.

Papeles oficiales de la empresa

Este tipo de comunicacion incluye:
® instrucciones
¢ regulaciones de oficina
¢ manuales de funcionamiento
®* memorandos
® organigramas.

Y todo material escrito relacionado con el funcionamiento de
la empresa.

Las incluimos aqui debido a que se les considera como forma-
lidades y no como proveedores de informacion. Veamos un par
de ejemplos. Las regulaciones en una instalacion industrial
contemplaban: “La longitud del cabello de los operadores de ma-
quinas no debe pasar del hombro”, En una empresa competidora
las regulaciones dicen: "El pelo largo puede enredarse en la ma-
quinaria produciendo resultados fatales. Debe conservarse por
encima del hombro”.

En caso de que este ejemplo parezca muy trillado, dediquese a
revisar las comunicaciones oficiales internas de su firma y des-
pués preguntese cuanto comunican ellas a los empleados.

Aunque las instrucciones escritas, los memorandos y los ma-
nuales deben surtir sus propésitos como documentos operati-
vos, existen unos criterios sencillos para mejorar su eficacia,
claridad y credibilidad.

¢Se necersitan?

2 Se trata acaso de una pregunta ridicula? Tome su archiveo mas
voluminoso y dediquese documento tras documento a pregun-
tarse si realmente todos ellos fueron necesarios.

Una empresa aseguradora escocesa fue finalmente convenci-
da por sus corredores de acciones de que era mas eficiente colo-
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COMUNICACION ESCRITA 39

car ordenes de transacciones por teléfono en lugar de hacerlo
por cartas. Unas semanas después los corredores recibleron
una carta de un cliente diciendo: "El 18 del presente los llamare-
mos para formalizar un pedido de ...".

La leccién que debemos aprender de esta situacion es que "los
canazos no comunican nada".

¢Comunica las razoners?

Este es como el ejemplo del cabello largo y la maquinaria. Es a
veces importante comunicar informacion adicional de respaldo
en documentos como por ejemplo las instrucciones permanen-
tes. Qué diferencia tan grande entre las dos frases siguientes:
"El receso para el refrigerio en la tarde, sera ahora entre las 3:00
y las 3:15 p.m. en lugar de entre las 3:30 y 3:45", y "debido al re-
calentamiento de la maquinaria, el reeeso para el refrigerio sera
ahora entre las 3:00 y las 3:15 p.m.’

¢€s claro?

Posiblemente las instrucciones sean claras para usted. ¢Pero
son también claras para la persona que las lee? Como vimos en
el capitulo 4, siempre es conveniente obtener la opinion de un
tercero que analice un documento antes de expedirlo, para cer-
ciorarse de que sea comprensible y no contenga ambigiiedades.

éPodria abreviarse un poco?

Los documentos voluminosos desestimulan a cualquiera. En
general todo lo que escribimos podria ser mas corto y asi es mas
factible que se lea. Sin embargo, la brevedad tiene su doble oficio
y a veces puede producir desinformacion.

Boletines

Los boletines informativos pueden clasificarse como un hibrido
combinatorio de los documentos oficiales y las hojas informati-
vas. Su propésito es diseminar informacién inmediata, como los
resultados de las negociaciones salariales. Si se distribuyen ha-
bitualmente o si son muy largos o contienen varios puntos de in-
formacion, entonces se convierten en hojas informativas. Un
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40 COMUNICACION INTERNA EFICIENTE

boletin tipico contendria detalles del pago mas reciente y de las
condiciones pactadas entre los sindicatos y la gerencia. Es sen-
cillo, corto, contiene sélo hechos y se publica en forma de boletin
por tratarse de informacién importante que debe llegar a los em-
pleados lo méas pronto posible. Esa informacion es preparada
por la gerencia, posiblemente en combinacion con los sindica-
tos, impresa y distribuida por el medio mas rapido y eficiente.

Hojars informativas

Estas hojas informativas constituyen uno de los métodos de co-
municacion mas importantes. Su gran ventaja radica en su sen-
cillez y su caracter local. Por ello no debe sorprendernos que
sean populares en las parroquias, universidades y en los clubes
deportivos y sociales de todo tipo. Son igualmente populares en
medios especificos como las finanzas, la construccion y las ven-
tas de autos. Son mas utilizadas en Estados Unidos de América
hasta el punto que también existe una hoja informativa para los
redactores de hojas informativas.

Este es el medio preferido para informar a la gente lo que esta
sucediendo en su circulo de interés, tratese de una empresa ¢ de
un club de pesca. Normalmente son faciles de producir y de bajo
costo y pueden contener mucha informacién que los medios a
gran escala como los videos y los periodicos deciden omitir.

Se ha comprobado que las noticias locales son las mas intere-
santes, por ello solo existen 12 diarios nacionales y mas de mil
periédicos a nivel local. Lo que hace el concejo para solucionar el
problema del cruce de peatones en una calle es tan importante
para un residente de una ciudad pequena como la renuncia del
primer ministro. Y que su dﬁpartamento haya ganado el trofeo
de lanzamiento de dardos de la fabrica significa casi tanto como
el premio industrial que la firma recibié de manos de la reina.

frecuencio

Lac hojas informativas pueden tener frecuencia entre semanaly
trimestral; sin embargo, lo ideal es publicarla mensualmente. Y
se aconseja publicarlas en el mismo dia cada mes. A continua-
cién sugerimos un programa tipico de publicacion:
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Dia de trabajo
(1-15) Temas para archivar en €l expediente proxdi-

mos temas. o

(10} Ronda en diferentes departamentos, seccio-
nes deportivas y clubes sociales en busca de
informacién.

(16-18) Recoleccion del material y redaccion.
(19) Impresién y ordenacion.
(20) Distribucion al personal.
Autor

Se aspira a que todos contribuyan. A nivel ideal la labor del re-
dactor debe consistir en recorrer los varios departamentos, re-
cogiendo sus aportes, ordenandolos y redactiandolos. Empero,
usted termina escribiendo gran parte de €1, pero vale la pena ya
gue es una herramienta comunicativa muy eficierite. Aunque la
hoja informativa s6lo este formada por los dos lados de una hoja
tamarno carta al mes y una perscna tenga que escribir la mitad
de ella, eso solo equivale a 10 palabras por dia.

La responsabilidad general debe recaer sobre una sola perso-
na. Generalmente correspondera al jefe de personal o al gerente
de relaciones industriales de la unidad (que para efecto de la ho-
ja informativa seria una fabrica, empresa pequena o departa-
mento grande). También puede corresponder al subgerente, a la
persona encargada de las relaciones ptblicas o simplemente a
un entusiasta voluntario. En el fondo lo principal es que alguien
se haga responsable. Esa persona podra solicitar la colabora-
cion de asistentes honorarios. Lo que querenios decir es que la
persona con cargo estimule a alguien de cada seccion, contabili-
dad, equipo de fliitbol, mercadeo, etc., para que aporte noticias y
temas. Ello significara seguimiento constante, pero valdra la pe-
na si los empleados se enteran de la proxima reunion informati-
va o cuando Joe Hacker lea sobre el gol que anotd en su partido
contra el departamento de compras la semana pasada.

Una porcion de la hoja informativa, generalmente los prime-
ros parrafos, debe ser de propiedad de la persona mas importan-
te de la unidad, es decir, el gerente de la fabrica o el jefe del
departamento. Ademas de hacer participar al gerente, conviene
evitar los comités editoriales y los paneles de lectores que pue-
den llevar a la muerte a cualquier publicacion.

55



42  COMUNICACION INTERNA EFICIENTE
formato

Es aconsejable hacer de la hoja informativa algo tipo casero. Uti-
lice parrafos escritos a maquina con doble espacio o, en caso de
estar disponible, use un procesador de palabra, instrumento
ideal para esta labor, pues un sistema sencillo de publicacién
debe contener entre dos y cuatro caras, grapadas cuando sea
necesario. Si se hace mas largo posiblemente no lo leera el per-
sonal y se convertira en un dolor de cabeza para quien lo produ-
ce. Que cada articulo individual sea corto.

Un encabezamiento grafico pero sencillo sera efectivo. Con el
objeto de proporcionar identidad extra, imprima previamente el
papel con una franja de dos colores que vaya de un lado al otro
en la parte superior de la hoja.

A continuacion aparece una hoja informativa tipica, impresa
en la compania con papel membreteado. El original fue escrito a
maquina en un procesador de palabra.

separadas para 10 a 15 personas, con
servicio de mesera.

Este ano el almuerzo sera gratuito, Se le
enviard una boleta que debe llevar al
almuerzo. En caso de tener algunas
restricciones dietéticas especiales,
pGngase en contacto con Anne Fletcher,
Después de finalizado el almuerzo, espere
la fiesta de navidad, que se realizard en la
cafeteria a partir de las 5:15 de esa tarde.
Ver al respaldo para mas detalles.

Y no vaya a perderse el almuerzo
navidefio en la cafeteria el jueves 22 de
diciembre. Nuestros banqueteros han
proyectado servir un pavo excelente. El
servicio sera como siempre.

La hoja informativa
para los empleados de

Cadbury Schweppes
en G.H.Q.
De regreso
Si usted ha pasado por nuestro edificio
Navidad en Leconfield house recientemente, con seguridad se pregunta
cdmo van las cosas, ya que la edificacién
El Washington Hotel es el punto de luce en un estado de total desarreglo.
reunion para el almuerzo de navidad del Pero descanse un poco porque se estan
20 de diciembre. El men( es una comida realizando trabajos. Los andamios yla
navidefia tradicional y habra mesas cubierta de polietileno cubren lo que esta
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sucediendo, gue se realiza mas que todo
en el interior. Se estd instalando el aire
acondicionado, alguna tuberia, trabajos en
el cielg raso v el enlucimiento de las
paredes prosiguen de acuerdo conlos
planes.

Lo que dicen los periodicos

Schweppes va a gastar £900 000 hasta e
aho nuevo a iravés de Saatchi en una
campafia nacional de television, utilizando
por primera vez el canal 4.

La campafa incluird cuatro comerciales
diferentes, tres para el agua tonica
Schweppes y uno nuevo para la limonada
Schweppes.

Cuestionario
sobre el restaurante

Los representantes del comité respectivo
le agradecen su cooperacidn en la
encuesta reciente sobre alimentacién.

Fl resultado del cuestionario es que la
mayaria de la gente desed un servicio
interno de alimentacién, pero nodan
datos concretos sobre el tipo de servicio.
Lina minoria afiemd que preferiria un
servicio similar al que se ofrece
actualmente, pero el resto afirmé que seria
suficiente con ofrecer pasabocas frios,

Fl comité investigara las alternativas
disponibles v decidird sobre la mas
apropiada, considerando nuestras
necesidades actuales, el uso y las
dimensiones de los requisitos.

Nueva folocopiadora

Se ha instalado en el segundo piso una
fotocopiadora Rank Xerox 1045, en lugar
de la antigua. La nueva maquina copia
hasta papel tamafio A3; también realizara
reducciones. Tiene alimentacién
automatica del papel, un ordenador, un
posicionador automatico de documento y
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arrangue automatico. También copia por
ambos lados de una pagina.

El jueves por latarde, 15 de diciembre, se
realizara una sesion de entrenamiento
sobre la nueva maguina. Pongase en
contacto con Anne Fletcher st desea asistir.
Para preguntas y aportes a la Leconfield
Letter dirfjase a Robin McCulloch, gerente
asistente del grupo de comunicaciones,
extension 2024, La tercera emision saldra
el lunes 8 de enero.

COMUNICACION ESCRITA

Cierre de navidad

GHQ cerrara en los siguientes dias en el
periodo de navidad:

Lunes 26 de diciembre

Martes 27 de diciembre

Lunes 2 de enero

Ademas de lo anterior, de acuerdo con la
discrecion de los gerentes, el personal
podré salir temprano el viernes 23 de
diciembre.

Ofertas de navidad

Todavia gueda un buen surtido de cajas y
latas de galletas para navidad en el
almacén del personal. Se ofrece un
descuento adicional de unalibra en cada
una,

Martin Hammond nos ha solicitado que
expliquemos que después del 2 de
diciembre, Histon no aceptard mas
pedidos para entrega antes de navidad.
Algunes productos tienen baja existencia y
posiblemente se agotaran.

Noticias breves

Los expertos.en la subasta de té de
Londres predicen gue el costo del té subird
en forma considerable el afio entrante
debido a la escasez mundial, £l problema
parece radicaren los paises principales
productores; en especialla India, donde la
demanda de los consumidores ha subido
en forma dramatica reduciendo la
cantidad exportable,
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de congestion, se pueden gastar unos 30
minutos. Fsto es mejor que en elren
Anne Fletcher guisiera recordar a todas las subterranes v o Heva ala puertade la

Nota adminisirativa

secretarias gque si no pueden ponerse en terminal, sinproblemas de

contacto conlos conductores por alguna estacionamianio, Losbuses A3 al
razén, deben lamar a Anneenla asropuerto salen de Park Lane por e
extensién 2001 6 aSue enla 2161, Por Hilton todo ef dia hastalas 16:24 alos
razones de enfermedad ha surgido una 24,29 54/59 minutos después de cada

escasez de conductores, Anney Sue hora, Tarifa: £2,50,
procuran conservar un servicio adecuado,
Para la venta

Viaje al aeropuertc Heathrow

De Chris Daws. Un carro o taxi es la forma Se vepde apartamento, 1 Stamford Hill N

mas rapida de Hegar a Heathrow; sin 16 £28 950. Dos alcobas grandes con
embargo, el bus A3 al aeropuertale sigue closets, cocina completamente equipada
en segundo lugar. La duracidn anunciada con horno y repisa, bafio embaldosinado y
del viaje es 45 a 50 minutos; empero, en entapetado completamente. Llame a
condiciones razonables fuera de las horas Davina Benito, extension 2054

Noia social

iy

Se invita a la fiesta de navidad en la cafeteria el martes 20 de diciernbre a partlr de las 5:15
p.m. Las boletas cuestan £1 e incluyen entrada, comida gratis v un trago también gratis.
Ver el representante para adguirir boletas.

El miércoles 30 de noviembre se realizard la Gltima de tres charlas llamada Mission to
Mayfair, en Christchurch, Down Street, a un minuto de la oficing pasande la parte
posterior del Hilton. Estas charlas tienen la intencion de informar a quienes desean
informarse de lavida cristiana v lo gue ella ofrece. Venga a la 1:05 pom, y quédese a
disfrutar café v emparedados después.

Peter jackson, guien cruzd Curzon con su estilo caracteristico después de la sesidn de
natacién del sabado, quiere agradecer a quienes apostaron por €l Eso sl presenta sus
excusas por haber superado los prondsticos en un 100% y haber recorrido 140 piscinas
en 25 minutos!

Gente

Stewart Ross abandond Cadbury Schweppes el 2 de diciembre para incorporarse a
DCFB. Chris Milburn, actiualménte gerente de servicios gerenciales de 3 fabrica de
Bourneville, se incorparard 2 CHQ ¢l 9 de enero como gerente de desarrollo de
informacién de grupo. Chris Coodban pasa de GH( a la division de exportaciones en
Diollis Hill como gerente comercial, deblendo reportarse ante Bert Smith. Graham Bisacre

se va para entrar a Stewart Wrightson Holdings el 6 de enero v serd sustituido por

- 4y

Caroline Bryani de Ja divisidn de exportaciones el 23 de enero.
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€stilo

Conserve un estilo sencillo. Utilice palabras, frases y parrafos
cortos. No va a ganar una mejor nota si utiliza palabras largas y
rimbombantes o jerga de alguna profesién; nada se pierde con la
franqueza y la sinceridad, respetando los limites de los secretos
de la comparniia. Tampoco hace dafno admitir nuestros errores de
vez en cuando. ‘

¢Qué debe contener?

Primero consulte al jefe, o sea la persona que tenga a cargo la
unidad donde vaya a circular la hoja informativa. Si presenta
mensajes provenientes de la sede principal, la hoja pierde su en-
canto local. Claro que no se debe omitir material interesante re-
lacionado con la compaiia. Sé6lo necesita un par de parrafos,
como un mensaje proveniente del estudio del rector aunque me-
nos paternalista.

A continuacién puede seguir la produccion o los logros de
ventas, comparados con las metas, con unas palabras de enco-
mio si han sido cumplidos o informando las razones que impi-
dieron obtenerlos.

También se aconseja incorporar detalles de la introduccion de
nuevos procesos, la instalacion de equipo y los cambios o la
reorganizacion de la fabrica o del departamento.

Siguiendo dentro del ambito de la unidad, qué tal dedicar una
media pagina al tema conozca su departamento, describiendo la
labor de las secciones a los empleados no directamente relacio-
nados con ellas. Y no olvide las campanas de seguridad, los pro-
gramas de sugerencias y las tendencias del control de calidad.

También deje cierto espacio para eventos sindicales como reu-
niones proximas y actividades de caridad.

Al comienzo probablemente sera una labor dificil; sin embar-
go, procure solicitar aportes de los empleados, como puntos de
vista individuales sobre la unidad y sus puestos, logros y expe-
riencias. -

Esto nos conduce a los esenciales aspectos personales de la
hoja informativa, como nacimientos, matrimonios, defunciones,
retiros, logros deportivos y sociales, resultados de competencias
v nombramientos. A la gente le encanta leer sobre ellos mismos
y las personas que conocen.
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Es aconsejable ayudar a los lectores incluyendo informacion
sobre actividades a nivel local fuera de la planta que sean de in-
teres para la comunidad, tales como reparaciones de vias, de-
moras de trenes u otros asuntos que afecten el viaje al trabajo,
descuentos de empresas locales, sesiones de donantes de san-
gre y similares. Finalmente, no olvide informar en alguna parte
el nombre y el ntimero del teléfono de la persona con quien po-
nerse en contacto para aportar material para las hojas informa-
tivas proximas.

Produccion

La mayor parte de las unidades poseen instalaciones de impre-
sién adecuadas. De lo contrario, la mayoria de los pueblos dis-
ponen de empresas pequenas de copiado que pueden realizar el
trabajo con un costo muy bajo. Una agencia externa también
puede encargarse de la aburridora labor de ordenar y grapar. Pe-
ro cuidese del fotocopiado: es muy costoso.

Distribucion

Es de gran importancia distribuir copias en forma rapida a to-
dos los empleados. Cuando se trata de una instalacién pequeria
se puede repartir la hoja informativa personalmente si es posi-
ble, pero cuando el grupo es muy grande, personas de cada sec-
~cion pueden recolectarlas en un punto central. En algunas
empresas se acostumbra enviar por correo a las casas de los em-
pleados las hojas informativas y los periodicos de la empresa.
Los partidarios de este sistema aducen que es mas personal y
que la publicacion la leera el empleado y su familia. Sin embar-
go, algunos empleados pueden considerar que los envios por co-
ITeo son una intromisién en su vida privada. Por otra parte es un
medio bastante costoso de diseminar la informaciéon. Antes de
enviar la publicacion a los hogares de los empleados, se aconse-
Jja realizar un sondeo acerca de sus puntos de vista sobre el te-
ma. En la empresa las hojas informativas pueden dejarse en
puntos de distribucion donde las recojan los empleados; puede
utilizarse el sistema de correo interno de la empresa. No olvide
fijar una copia en la cartelera para recordar que la hoja informa-
tiva ha salido.
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lista de verificacion

Quien quiera que tenga a cargo la hoja informativa puede facili-
tar su labor con una sencilla lista de verificacion cada mes. El si-
guiente ejemplo cabria perfectamente en los dos lados de una

tarjeta.

Las lineas Informacion de son para informar los nombres y
numeros de aportantes y contactos ttiles .

Mensajes del gerente

Cifras de
produccion

Informacion de:

Mike Moore
Tel.: 2315

Personal
Informacion de
Justin Holman
Tel.: 3213

Planta

Informacién de:

Bill Symans
Tel.: 3185

Deportey
sociales

Informacién de:

Julie Brown
Tel.: 1181

Sindicato

Informacion de:

Alf Richards
Tel.: 4445

Horarios. Razones de la variacién.

Nombramientos y cambios, nacimien-
tos, matrimonios defunciones, enferme-
dad. Exitos externos.

Cualquier cambio y reorganizacion.
Cambios de produccién, reformas a edi-
ficios e instalaciones.

Asuntos que afectan el trabajo: turnos,
sistemas, alimentacion, seguridad, es-
quema de sugerencias, control de cali-
dad. "Conozca su fabrica”.

Noticias del club: dardos, fiitbol, etc.,
interno y externo.

Reuniones, campanas de recoleccion de
fondos, etc.
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Comunidad Reparacién de carreteras, etc., Tasas,
Informacién de: donantes de sangre, ofertas especiales a
Mike Hayes empleados.

Tel.: 6626

Proximamente Visitas de personajes importantes, reu-
Informacién de: niones, sindicatos, etc.

Sandra Dean

Tel.: 2551

Contacto Nombre y numero telefonico de la perso-

na o empleados con quienes entrar en
contacto si se posee material para la ho-
ja informativa.

Periodicos empresariales

En orden ascendente el siguiente paso al de la hoja informativa
es tener en su empresa un periodico. Sin embargo, su intencion
no debe ser remplazar la hoja informativa, ya que son dos cosas
diferentes aunque complementarias.

La necesidad de un periodico surge en una empresa con mu-
chos empleados. Si hay apenas unos cientos, saldra muy caro
producirlo. Aunque no existe, por supuesto, un punto fijo, se
aconseja en empresas que tengan miles de empleados. Seguiran
necesitandose las hojas informativas para satisfacer los grupos
pequenos con los detalles locales que no tienen cabida en un pe-
riédico. Por ejemplo, la gente de la sucursal de Lothian no estara
muy interesada en el nombramiento de Bill Fogerty como direc-
tor suplente financiero de la oficina principal. S6lo mereceria
una mencioén en la hoja informativa, y no mas. Por el contrario,
el periédico que circula en la oficina principal y en una docena
de sucursales posiblemente encontrara que la informacion me-
rece una columna con una fotografia del nuevo directivo y algu-
na informacion de respaldo. Por otra parte, una informacion
diciendo que la linea cuatro de produccion ha ganado el cam-
peonato de dardos por el tercer afo consecutivo es de importan-
cia para la hoja informativa y el articulo seguramente informara
detalles de los miembros del equipo y sus resultados. Sin em-
bargo, no seria justo dedicar espacio en el periddico a esta infor-
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macién y posiblemente no seria de aceptacion en las otras facto-
rias.

Poca gente se percato de la popularidad de los periédicos y las
revistas empresariales. No tenemos ese dato exacto del namero
de periédicos y revistas publicados por diferentes empresas, pe-
ro superarn las dos mil solamente en el Reino Unido. Lo anterior
equivale al doble de todos los periédicos regionales nacionales
sumados. Y si usted anade a esto que estos periédicos los leen
las familias de los empleados, esto nos da un total de 23 millo-
nes de lectores que superan a cualquier periédico individual.

El periodico empresarial genera grandes beneficios para la co-
municacién con el personal, ya que proporciona un medio regu-
lar de informacion sobre la marcha de la compaiiia, los planes
de la competencia, nuevos procesos y desarrollos, las activida-
des del personal, puntos de interés general y de la empresa, avi-
sos clasificados, deporte, humor y una amplia diversidad de
material que de otra forma se desperdiciaria. Como desventajas
tenemos el costo, que variara de acuerdo con el tamarno, la fre-
cuencia, el personal empleado y la circulacién del periédico. A
pesar de ello, toda empresa que tenga empleados en numero
mayor que mil, deberia considerar la posibilidad de lanzar una
publicacion periodistica. Asi como la gente a menudo acepta
mejor el periddico local que el nacional, asi también apreciara
mas la publicacién de su propia empresa por tener afinidad.con
ella.

formato y estilo

Existen infinidad de tipos. Ello depende del tiempo, personal y
dinero que esté dispuesto a invertir en €l, el namero de lectores
(empleados) y las labores que ellos realizan.

Ciertas empresas prefieren una revista. Esta opcion es prefe-
rida por organizaciones bancarias y empresas de seguros, don-
de un gran porcentaje del personal se sentiria desconcertado al
recibir un tabloide de 20 paginas. Las revistas presentan dos
ventajas principales: la reproduccion de los textos y fotografias
es de mejor calidad que en el periodico y se puede publicar.ain-
tervalos mayores. Nadie ve nada raro en una revista trimestral,
semestral o aun anual; por el contrario, un perioédico tiene que
ser mas frecuente. En contra de la opcion de la revista estan fac-
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tores como su mayor costo y que se trata de un medio menos fa-
miliar para la mayoria de los empleados que un periodico.

Si usted se dirige a gran namero de empleados y lo quiere ha-
cer con intervalos frecuentes, lo mejor es publicar un periédico.

&Queé tipo de formato seleccionaria?. Existe una gran diferen-
cia entre una hoja informativa y un periédico basado en la ac-
tualidad cotidiana... Algunas firmas comienzan con un tabloide
de cuatro paginas para desarrollar algo mas grande después,
mientras que otras prefieren comenzar desde el principio en
grande. Son muchas las empresas que publican un periédico en
el tradicional formato institucional, con papel mas pesado y bri-
llante que los periddicos nacionales. Esto presenta la ventaja de
una reproduccion de mejor calidad, aunque es de mayor costo y
menos familiar para el lector que los tipos mas baratos de im-
presion. ,

Loimportante en el fondo es que el periédico pueda manipular-
sey leerse con facilidady que los costos de impresién no rebasen
el presupuesto. En esto debemos usar el sentido comun, que nos
dira si un periodico es demasiado grande o demasiado brillante o
demasiado pequerio y ristico. Lo cierto es que un periédico debe
parecer leibley atractivo, los extranos deben desear recogerlo pa-
ra leerlo cuando lo ven en la recepcion. Ademas, los articulos de-
ben aparecer provocativos y generar interés en el resto de la
publicacion. Por supuesto que el elemento central del periédico
es su contenido. Ante todo el objetivo es entretener al personal.
En este aspecto presenta una ventaja sobre la hoja informativa y
los boletines. Siresulta entretenido, los empleados querran leerlo
y siloleen asimilaran lainformacion que contiene.

Existen libros que dan consejos detallados sobre estilo perio-
distico (ver la lista mas adelante). Es un mundo de pulgadas de
columna, titulos que tropiezan, reglas, adivinanzas, rompecabe-
zas y otros miles de mecanismos que generan ocupacién para
los subredactores y diseniadores. Usted, sin embargo, puede
convertirse en un experto al instante, simplemente dedicandose
a analizar muchos periédicos y revistas y a preguntarse a si mis-
mo "qué secciones se aplican a mi o me gustan”. Lo mas impor-
tante: formule esa pregunta al personal al cual va a dirigir su
periédico. Utilice plenamente la observacion y el sentido comun,
analizando en sus lecturas diarias de periédicos los mecanis-
mos que parecen funcionary aquellos que no. Usted en realidad
tiene el iempo de su parte y no como los brujos periodisticos que
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tienen -que publicar varias ediciones de gruesos periodicos dia-
riamente.

Usted dispone de varias semanas para el suyo. También le su-
gerimos que pula su educacion instantdnea mediante una se-
sion con un profesional. Para asimilar algunas de las reglas de
oroy aprender algo del lenguaje periodistico, puede entrevistar-
se personalmente con mucha gente y también tomar cursillos de
entrenamiento, que duran entre uno o dos dias y una semana
completa. Si por casualidad le gusta un periodico de otra firma o
un periédico gremial o local se sugiere que llame a la redacciény
pregunte si puede ir a conversar con alguien que le informe so-
bre él y que pueda ayudarlo.

libertad editorial

Seria terriblemente contraproducente publicar un periodico que
sea €l organo oficial de la gerencia. No es tan facil enganar al
personal.

Si su periodico va'a estar repleto de material como "la semana
pasada se lanzo otro de nuestros sensacionales productos” , lo
mas seguro es gue esté desperdiciando su dinero.

En la prensa empresarial debe haber mucha libertad edito-
rial. Y la persona encargada de la publicacién debe ser expertay
simpatizar con ambas facetas de la historia. Esto no es facil.
Una de las cosas mas dificiles es informar tanto a la gerencia co-
mo al sindicato sobre un tema controvertido en el pericdico de la
empresa. La gerencia tiene que aprender que aunque es la que
realiza la inversion para publicar el periodico, no le conviene
ejercer un derecho periodistico omnipotente sobre su contenido.
Y por otra parte los sindicatos deben estar convencidos de que al
suministrar sus puntos de vista al periodico de la firma, no es-
tan necesariamente utilizandolos para fines reivindicativos. Y
como en muchas otras cosas, hay que buscar €l equilibric. No
hay que interpretar la libertad editorial rechazando cualquier
cosa que suele provenir de la gerencia. Con tal de que no se rom-
pa el equilibrio con el resto de las noticias, historias como la vie-
toria del presidente de la firma en una competencia golfistica o
la explicacion del gerente de relaciones industriales de un nuevo
sistema de turno, constituyen aportes utiles y pertinentes al pe-
riodico.
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También se puede publicar una porcién ocasional de propa-
ganda gerencial, desde que cite concretamente la fuente. Por
ejemplo: "¢ Por qué los sindicatos estan asesinando nuestra ga-
llina de los huevos de oro? El director de produccion expresa sus
puntos de vista sobre un tema candente”. Todavia mejor es invi-
tar a los lectores a expresar sus puntos de vista sobre ¢l tema en
la edicion siguiente del periédico.

€l personal del periédico

Algunos son partidarios de que el periédico de la empresa se pu-
blique y produzca en la compaiiia, y otros defienden el punto de
vista de que una firma externa debe emprender su produccion,
En favor de este punto de vista se ha dicho que si lo produce al-
guien externamente, sera el producto de profesionales y el con-
tenido no tendra prejuicios y lo recibiran los lectores con mayor
aceptacion. :

En cambio, quienes favorecen la idea de producirlo interna-
mente arguyen que se necesita personal de tiempo completode la
compania para darle el enfoque correcto al periodico, con el obje-
tivo de expurgar las noticias pequenas sin importanciay conver-
tirlo en un periédico que sea un 6rgano digno de la empresa.

Ambos argumentos son validos. En muchos casos los profesio-
nales pueden producir un mejor periodico que los aficionados de
la empresa. Los contactos en cada departamento suministran
informacion a la agencia, la cual convierte la publicacion en un
periodico lleno de vida. Sin embargo, es mas conveniente que la
recoleccion de noticias la efectiie gente que conozca el ambiente y
que sepa lo que esta buscando. Lo anterior se aplica no sélo a los
nombres de los ganadores de una competencia de primeros auxi-
lios y a los perdedores en un torneo de pesca, sino también a des-
cripciones de productos y pedidos de la clientela. Y asi como en
tantos otros aspectos empresariales, lo mas conveniente es que
su propia gente realice'esta labor.

Un periédico de una empresa relativamente pequena puede
ponerse en marcha a una escala modesta con unas seis perso-
nas que dediquen un par de dias cada mes a un periddico de
cuatro paginas. Pero en una empresa grande que pretenda co-
municarse en forma eficiente con miles de empleados, se debe
disponer de un presupuesto para un periodico completo y con
personal de tiempo completo. Un periddico de unas 12 a 16 pa-
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ginas puede ser administrado comodamente por un equipo de
tres o cuatro personas, a saber: un redactor, un reportero, una
secretaria y alguien que se encargue de la distribucion, la pu-
blicidad y la administracion general. Es importante que actuen
en forma solidaria y complementaria y que estén dispuestos a
intercambiar cargos cuando sea necesario. Ademas debe dis-
poner por lo menos de un contacto en cada punto de la empre-
sa, que se dedique a recolectar noticias locales, Y entre mads
voluntarios de este tipo haya, en especial para reportar sobre
eventos sociales, deportivos e historlas humanas, mejor. Por
supnuesto que el personal de tiempo completo con frecuencia
participara en otros deberes de la empresa en las secclones de
relaciones publicas o asuntos corporativos, y la proporcion del
tiempo que dedican al pericdico debera a menudo justificarse y
defenderse fuertemente.

Muchas empresas grandes adoptan la politica de emplear pe-
riodistas profesionales de tiempo completo para que se encar-
guen del periodico de la firma. Esto presenta la doble ventaja de
combinar la experiencia profesional con un conocimiento inter-
no e intimo del personal para el cual se publica el periédico. Sin
embargo, un habil empleado que guste de escribir y esté dis-
pueste a entrenarse, puede convertirse en un buen reportero y
esto ya ha sucedido en el pasado. Lo esencial del asunto es que
alguien en el curso del proceso le dé al producto el toque de una
buena redaccion. ' -

Las cronicas deben ser agradables e impactantes, llenas de vi-
da y ritmo, v tener una construccion clara y poco ambigua. Por
supuesto, la gerencia deberd suministrar informacion, pero no
les permita meter mano en la redaccion del periddico o si no el
personal seguramente no lo leera. Para los hombres de negocios
es tres veces mas dlificil expresar aigo y también lo hacen tres ve-
ces mas largo que lo que hacen los comunicadores profesiona-
les. La buena redaccion de un articulo es un arte y por ello el
producto final necesita la intervencién de un profesional, va se
trate de un empleado o un asesor externo.

Agencia

A pesar de que es mejor hacer todo en casa, muchas empresas
optan por producir su periodico en una agencia externa. Siem-
pre se puede comenzar con cosas pequenas, una agencia realiza
el trabajo para usted v poco a poco se encarga de su operacion.
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Someramente se puede informar que una agencia situada fuera
de Londres cobraria unas £2 000 por cada edicion. Hablamos de
un periédico de ocho paginas, con la agencia encargandose de
planificar el contenido, redactar originales, realizar composicion
e impresion. La empresa proporcionaria informacién, contenido
grafico y pagaria la fotografia y la impresion.

Contenido

Es sorprendente ver cuanta informacién contiene un periédico
pequeno. Con base en 20 periédicos industriales como ejem-
plos, de entre 12 y 20 paginas y con circulacién entre unos po-
cos miles y cientos de miles de ejemplares, presentamos algunos
contenidos tipicos.

Identificacion

En una revista de éxito y ya establecida, una de las primeras co-
sas que uno nota es que no solo tiene un tamario habitual, sino
también un encabezamiento familiar, un formato y unas fechas
de distribucion también habituales y por ello el lector sabe dén-
de encontrar una seccién particular. O sea que el lector sabe qué
esperar de cada pagina. Este es un aspecto esencial de los perio-
dicos. El lector cuenta con encontrar el crucigrama en la pagina
10y los deportes casi al final, y son excepcionales los casos en
que se altera esta distribucion,

El orden de los hechos que usted seleccione tiene poca impor-
tancia. Puede imitar el de un periddico nacional o disefiar uno
propio. Lo importante es que después de haber encontrado la re-
ceta de €xito usted sea consistente con ella. También debe tener
en cuenta que algunas paginas tienen mayor fuerza que otras.
La primera plana, la ultima pagina y la pagina central son pro-
minentes y las paginas de la parte derecha reciben mayor aten-
cion que las de la izquierda. Y no olvide que alguna gente lee el
periodico de atras hacia adelante.

La primera pagina

Como es obvio, es el lugar indicado para su cronica mas impor-
tante: la introducciéon. En general procure no recargar la prime-
ra plana con demasiadas historias y fotos, en especial si usted
tiene una buena crénica intreductoria y una foto adecuada. Es
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el sitio apropiado para un titular emocionante, tres o dos croni-
cas de respaldo, dos o tres fotografias y alguna informacion so-
bre las golostnas que encontrara en el interior del periédico.

En la primera pagina se revela la filosofia de un periédico, y se
puede saber si esta escrito para beneficio del personal o de la ge-
rencia. Por favor, no muestre tan seguido al presidente de la jun-
ta! S6lo cuando reporte sobre resultados financieros, especial-
mente. La primera plana debe utilizarse para mostrar personal
de la empresa, hechos y noticias. :

Algunas noticias introductorias tomadas de una seleccion al
azar de periodicos son: lanzamiento de nuevo producto; la feria
navidefia del personal bate marca en recoleccién de fondos de
caridad; empleado despierto impide incendio en la fabrica; la
seccién de productos gusta de los bizcochos calientes; se co-
mienza nuevo club deportivo; nuevo arreglo salarial; los resulta-
dos anuales.

Cronicas noticiosas

El contenido neto de noticias posiblemente correspondera a una
pequena proporcion del contenido del periodico, pero es la razén
de ser de este medio. Pueden estar representadas por hechos co-
mo que el guarda de seguridad de la compania ha coleccionado
5 000 tapas de botellas de leche, hasta el fallecimiento stubito del
director gerencial. Vale la pena informar sobre casi todos los te-
mas relacionados con productos, personal, sindicatos, logros,
fracasos, sueldos, nombramientos y deportes. Sin embargo, a
veces los articulos son demasiado pequenos para incluirlos,
aunque no existen reglas fijas para esto. T odo dependera de fac-
tores como el niimero de noticias disponibles para la edicion, el
numero de paginas y lectores y si existen hojas informativas que
se ocupen de temas como retiros y resultados de torneos depor-
tivos entre departamentos.

También recuerde, sin embargo, que un premio por servicio
prolongado o un ascenso, en realidad cualquier hecho de la vida
constituye noticia, no solo para la persona en si, sino para sus
colegas, superiores, subordinados y amigos y‘todos los que ten-
gan conexion con su departamento o punto de trabajo. Y esto
significa mucha gente .

Un periddico es tan solido como sus fuentes noticiosas. No sélo
debe contar con un grupo de reporteros que vayan a cazar noti-
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cias sino también debe peseer una red de contactos o correspon-
sales en cada punto de trabajo, es decir, empleados con la hono-
raria responsabilidad de informarse de lo que sucede en su
propia area. Y por favor, no se olvide de comunicados de prensa.

Cronicas principales

Si las noticias constituyen la parte esencial de los periodicos, las
cronicas principales son su complemento, ya que sl son intere-
santes atraeran lectores. La gran ventaja de las crénicas princi-
pales escritas por extrafios, es que no pueden acusarse de
prejuicio. Es una regla que muchos empleados presumen que
las noticias del periédico de la empresa son propaganda de la ge-
rencia. En cambio las crénicas principales interesantes pueden
ser tanto agradable lectura como carentes de prejuicios.

oY cuales pueden ser los temas que han de elegirse? Pues la
industria, el papel de la competencia, los departamentos, perfi-
les de personalidad, una entrevista en profundidad con un em-
pleado interesante y conocido; usted v su dinero; el rincon del
cobrador; crénicas del pasado; automovilismo, jardineria y
otros. Ademas, otros temas de interés general como la conserva-
cién del ambiente o €l Mercado Comun Europeo. O sea que estas
crénicas principales deben procurar atraer la atencion del lector
y proporcionarle algo interesante y divertido para leer. Existen
multitud de fuentes ademas de su propio equipo editorial, pa-
sando por algunas costosas y otras gratuitas, pero, por favor, no
les dé tanto espacio publicitario gratis a fabricantes de comida
para perros o mascotas y de fertilizantes. 8i no puede localizar
profesionales externos que le redacten sus columnas de interés,
generalmente podra encontrar empleados expertos enkpﬁsca 0
mantenimiento de vehiculos o en cultivo de rosas, que gustarian
tener el placer de redactar una columna personal. Cast todos los
periodistas profesionales se interesan en trabajos indepen-
dientes; pongase en contacto con ellos cuando usted desee ma-
terial para una ocasional crénica principal. Lo esencial es que
usted lleve a su publicacién un toque de exclusividad, con algan
comentario especial. Por ejemplo, el representante parlamenta-
rio local se pondra feliz de poder aportar periédicamente alguna
crénica, con tal de que se publique en el periodico una atrayente
foto suya esgrimiendo una irresistible sonrisa clientelista.
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Editorial

En muchos periédicos empresariales se incluye un comentario
editorial habitual. No se sienta obligado a publicar uno. Sin em-
bargo, no se debera abstener de incluir un comentario sobre al-
gun tema controvertido de la actualidad. Pero cuidado que esto
le puede generar dos tipos de problemas. Primero, no es facil
crear un comentario pertinente e interesante en todas las edi-
ciones y, segundo, tenga en cuenta que es el editorial el sitio pa-
ra mostrar sus convicclones politicas y sociales y para mostrar
sus opiniones y banderas. Por tanto, si desea redactar uno, ha-
galo pero con cuidado de no tropezar en el camino.

En algunos periédicos el lugar del editorial lo ocupa un men-
saje proveniente del presidente de junta o del jefe ejecutivo prin-
cipal. Es ventajoso en cuanto es una comunicacion directa del
jefe hacia cada uno de los empleados, pero, por favor, tenga cui-
dado de no incorporarlos habitualmente ya que daran la impre-
sion de que el periddico es propaganda de la gerencia y anulara
asi la intencion de identificar el periédico con sus lectores.

Deportes

La seccion deportiva es muy importante en un periodico empre-
sarial, aunque no tanto como en los periédicos nacionales y lo-
cales. A menos que su empresa sea muy aficionada al deporte
sera dificil llenar las paginas y el resultado de un partido entre el
departamento de compras y los de servicios de oficina no merece
ciertamente el mismo tratamiento que un partido entre dos
grandes equipos nacionales.

De todas maneras, es material importante, en especial para
los participantes y debe reservarle una o dos paginas en cual-
quier periddico empresarial. Procure no utilizar la altima pagina
para deportes, pues ella puede utilizarse mejor para las cronicas
mas interesantes sobre la empresa y su personal.

Sin duda el futbol es el deporte favorito, pero haga que sus re-
porteros cubran otros deportes que practiquen los diferentes de-
partamentos y puntos de trabajo. En muchas firmas también se
juega hockey, yudo, atletismo, tiro, pesca, ciclismo y otros mas.
Y ademas de los extenuantes deportes al aire libre, no olvide la
competencia de dardos, el ajedrez o el billar. Y tampoco deje a un
lado a los solitarios, como los maratonistas, caminantes, o los
navegantes de vela y demas, que en muchas ocasiones baten
marcas sin contarle a nadie.
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La fotografia es un elemento esencial de las paginas deporti-
vas. Incluya por lo menos algunas fotos de equipos, pero ante to-
do, inserte bastantes fotos de acciéon, no importa que hayan sido
tomadas por algun aficionado entusiasta. Saber recortar las fo-
tos adecuadarmente es una destreza importante en las fotos de-
portivas; siserealiza adecuadamente se puede duplicar la acciéon
que contienen. Lo mas apropiado es delegar a un miembro del
personal del periédico para que se haga cargo de la seccién de-
portiva, |y quién mejor que algun deportista consagrado!

Competencias

Las competencias como los crucigramas o los rompecabezas o
acertijos son material muy adecuado, en especial si los premios
son atractivos.

No es muy dificil disenarlos y unos precios de £25 a £50 para
la primera respuesta correcta estimularan la participacion.

También se utilizan muchos otros tipos de competencias en
forma exitosa, a saber: fotograficas (fotografias serias, de dife-
rentes categorias, reproduccion excelente), fotos festivas (de di-
version, con muchos premios pequenos); "déonde esta la bola";
prueba navidena; detecte la diferencia (use una linea en una fo-
toy pinte 12 pequenas diferencias con corrector en la segunda);
nombre las estrellas (ja quién pertenecen estos ojos/ boca/ pe-
10?); y un sinnumero de concursos en los que el ganador lo esco-
ge un panel.

También puede encontrar mas ideas de este tipo en los perio-
dicos locales y nacionales. Es necesario apropiar una suma ade-
cuada como presupuesto para premios y no olvidar que muchos
fabricantes entregan muesiras de productos como premios a
cambio de algo de publicidad. |

Articutlos de relleno

Existen muchos mecanismos para llenar espacios y atraer el in-
terés de los lectores. Ellos tienen otra funcion, la de dosificar el
ritmeo de la lectura. Son como la pimienta de las publicaciones.
De nuevo permitame remitirlo a leer su periédico local o los
periédicos de otras firmas en busqueda de ideas. Esos rellenos
incluyen ofertas especiales (asegurese de que si lo son y que no
se pueden comprar mas baratas en otra parte y de que sean se-
guras y practicas), eventos locales, listas de espectaculos de ci-
ne, radio o television; una seccion de /Sabia usted?, anécdotas
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de publicaciones anteriores; anuncios de atracciones futuras 'y
cronicas especiales de la publicacion.

Anuncios

Los anuncios constituyen la parte vital de los periédicos nacio-
nales y locales. Sin los ingresos que ellos generan, los periodicos
marchitan y mueren, a menos que reciban fondos privados o va-
yan a funcionar a pérdida. Esto Giltimo no puede suceder con las
publicaciones empresariales. Si se puede reunir dinero extra
mediante la publicidad para compensar los costos, esto es muy
bueno, pero debe considerarse como algo extra.

Solo en los periédicos muy grandes y con muchos lectores, se
justifica buscar anunciadores externos. Ejemplo tipico de esto
son los fabricantes de carros cuyos tabloides gremiales siempre
llevan muchos anuncios de vendedores de autos que desean
vender modelos con precios de descuento a los empleados. Los
periodicos publicados a nivel nacional para los servicios (car-
bon, gas, electricidad y Giltimamente agua) son el lugar natural
para la publicidad de los proveedores de estas industrias. Pero,
ante todo la publicidad pagada para exhibicion no se debe admi-
tir. En caso de que usted piense que la circulacion de su periodi-
co es lo suficientemente grande para atraer un publicista,
digamos unos 50 000 lectores, se le aconseja comparar las tasas
publicitarias de los periédicos locales y de los peridédicos gremia-
les, informar su propia tarifa y dedicarse a esto a nivel profesio-
nal. Hasta puede desear solicitar los servicios de una agencia
vendedora de espacios para que se encargue de esta parte de la
accién para no interferir con su recargado horario.

En donde la publicidad puede ser beneficiosa es ciertamente
en los avisos clasificados, aquellas columnas de pequerios avi-
sos donde aparecen desde la oferta de un apartamento en Ma-
llorca para vacaciones hasta la venta de una maquina de
escribir usada y hasta una vieja y maltratada Enciclopedia Bri-
tanica de 1930. A menudo es la columna mas popular del peri6-
dico, en especial cuando sirve a mucha gente en dos o mas
localidades. Pruebe su mercado y vea cual es la respuesta. Si las
localidades estan muy apartadas, las carteleras en cada una de
ellas pueden ser la mejor manera de alimentar los deseos adqui-
sitivos del personal.

A continuacion presentamos unos puntos que se deben con-
siderar:
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& Siempre incluya una forma recortable en cada edicion e
insista en que escriban en letras mayusculas.

® [nsista en que informen el namero de teléfono de la casa
{(de lo contrario tendra graves problemas con los jefes de
departamentos).

¢ Publique cada aviso durantie un ntmero fijo de semanas.

* Incluya una frase en la cual el periddico informa no ser
responsable de la calidad v valor de las mercancias anun-
ciadas.

¢ Informe sobre un éxito ocasional de la columna (uno en
cada edicion si es posible) informando que la columna ha
tenido éxito en suministrar unas vacaciones sofladas, o
la copia faltante del libro "sea su propio mecaunico auto-
motor" para completar la coleccion, o gue ha suministra-
do un bello hogar para los cuatro gaticos siameses
(inciuyendo sus pedigries), en cada caso para alguien en
particular.

Fotografias

Las fotografias pueden llevar a la gloria o a la quiebra a una pu-
blicacion. En los periodices grandes no presentan problemas, ya
que alli pueden escoger por ejemplo entre cientos de fotos del
primer ministro, de accidentes automovilisticos, de violencia en
el deporte o de elegancia de estrellas de la pantalla para distraer
con ellas a sus lectores.

Sin embargo, la mayoria de las fotografias con que cuentan los
periédicos de la firma son esas fotos de gerentes que procuran
posar como si fueran reposados, o de grupos de varias personas
que rodean a un jubilado, de premios de servicio prolongado y de
la nueva maquina que se instalé en la planta.No queremos afir-
mar que dichas fotos no sean importantes; en verdad muestran
la realidad de la firma v una foto aburridora es, como proverbial-
mente se ha afirmado, mejor que mil palabras. Lo importante es
anadir algin condimento pictorico a la publicacion.

Lo primero que debemos entrar a considerar es quién toma la
foto. Hay mas fuentes de las que usted se imagina. Algunas em-
presas grandes poseen sus propios departametos de fotografia;
sin embargo, la mayoria de las empresas tendran que depender
de otras fuentes. Para comenzar, las fotos que se toman para el
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periédico local pueden adquirirse y reproducirse {con permiso)
en forma muy barata. Por ¢llo es importante estar en contacto
permanente con el diario local para mantenerse informado de
cualquier actividad del personal, como bodas, premios de lote-
ria, visitas de personajes importantes a las fabricas, nombra-
mientos del alcalde o saltos patrocinados en paracaidas.

En algunos casos es importante encargar a un buen fotégrafo
local para realizar el trabajo para ustedes, y por ello otro impor-
tante punto de contacto al instalar un periodico empresarial
consiste en contar con un buen fotégrafo profesional cerca de
cada una de las instalaciones principales de la companiia.

Es bueno consultar con el periodico local, ¢l cual le recomen-
dara un buen fotégrafo noticioso independiente. Pocos fotégra-
fos generales comprenden lo que se ve bien en un pagina del
periédico.

Sin embargo no siempre tiene que ser fuera de la firma. Si la
empresa tiene, digamos mil personas como empleados, lo mas
probabile es que por lo menos haya una que sea seriamente afi-
cionada a la fotografia y quien seguramente posee suficiente ex-
periencia y equipo para tomar fotos verdaderamente buenas. Si
este es el caso, quizas usted puede pagar a uno de dos emplea-
dos para que actien como fotografos independientes para la
empresa en su tiempo libre.

Ademas, por supuesto, usted cuenta con personal de publici-
dad y relaciones piiblicas. Cerciorese de que cuando envien fo-
tografias de productos de la empresa y de personalidades al
mundo exterior, usted reciba también una copia.

Aun antes de que se tome una fotografia, no tema especificar lo
que usted desea. Un fotografo debe poseer la suficiente imagina-
cidon y talento para hacer algo mas que simplemente alinear las
personas y oprimir el obturador. Digale por adelantado lo que
quiere obtener de la foto. Si se trata de una jubilacién o una pre-
sentacién haga que la gente se ponga a hacer algo, aunque sea un
signo de aprobacién con el pulgar de la mano derecha en alto. No
es suficiente pararse frente a la camara dandose la mano y medio
sonriendo nerviosamente con la mirada hacia el lente. Sila foto se
toma frente a un edificio alto, recalque al fotografo que usted
quiere que el edificio y su tamarno salgan en la foto siva a fotogra-
flar un producto inférmele al fotégrafo sobre las caracteristicas
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que desea recalcar. Cuandoya tenga la foto en su poder, examine-
la para ver si se puede hacer algo mas para mejorarla. Qué tan
grande o pequena la quiere usted en la pagina, y si se puede re-
cortar para recalcar las caracteristicas interesantes y destacar
las aburridoras. Si desea consultar una obra que le sirva de guia
para tomar fotografias para periodicos, sugerimos el libro Picfu-
res on a Page de Harold Evans, publicado por Heinemann. Me-
diante el uso de cientos de fotografias, el autor explica la
seleccidn, los elementos de una foto y la forma de recortarlas ade-
cuadamentey con una buena cantidad de consejos.

Graficas

Las fotografias no son la tinica forma de ilustrar un periédico.
También se pueden usar los dibujos. Estos son de gran utilidad
para expresar conceptos intrincados y dificiles, como los efectos
dela inflacién, la estructura y los trabajos de los procedimientos
de relaciones industriales. Existen muchos ilustradores profe-
sionales. Ensaye primero los estudios de disefio local; es posible
que tenga suerte de contar con un buen artista en la empresa,
sin embargo es esencial que en cualquier caso trabaje en combi-
nacion constante con el ilustrador. _

Las caricaturas € historietas ecomicas pueden ser otro.meca-
nismo para darle vida a una pagina y aportarle a los lectores en-
tretenimiento. Sin embargo, deben ser buenas. Existen muchas
agencias de tiras comicas y caricaturistas aficionados, aunque
muchos de estos ultimos producen trabajos deficientes.

Preferencias

Mas adelante en el libro analizaremos la importancia de realizar
encuestas peridodicas entre los lectores. No s6lo se necesita pro-
ducir un buen periédico. Lo importante es producir lo que la gen-
te desea leer. Esto es esencial en el periodico de una compaiiia.
Una gran empresa recibio el consejo de tres expertos incluyendo
dos periodistas importantes de Fleet Street de eliminar una sec-
cién completa de su periodico con base en el hecho de que "nun-
ca leeran eso" (se trataba de un cuarto de pagina de informacion
sobre contratos y el progreso de empresas competidoras).

Sin embargo, una encuesta muy bien realizada demostro que
se trataba de una de las secciones mas populares del periédico.
Por ello, siga tomandole el pulso al auditorio continuamente, y
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no tema recorrer la empresa solicitando los puntos de vista de
los empleados, ademas de llevar a cabo encuestas parcialesy a
gran escala.

Basados en una encuesta entre cientos de empleados de una
empresa manufacturera, a continuacién presentamos los ocho
temas favoritos del personal en orden descendente:

- cronicas sobre otros empleados (éxitos, retiros, etc.);

~ noticias sobre la empresa, avancesy productos;

- avisos clasificados;

- historietas comicas y caricaturas;

— cartas;

- deportes;

—~ noticias sobre otros departamentos.

Tenga en cuenta que se refiere a preferencias en una sola em-
presa. Una encuesta parecida, realizada en otra empresa, de-
mostré que deportes era una de las secciones menos leidas. Asi
como en muchas otras actvidades lo mejor es "ver para creer”.

Disedo

El diseno del perioédico debe tener un toque profesional. Compo-
ner una pagina parece algo muy facil pero en realidad es algo
muy dificil. Si lo realiza un aficionado, se vera como trabajo de
aficionado.

Algunos perioédicos empresariales utilizan un experto profe-
sional proveniente de un periodico nacional o provincial durante
uno o dos dias por edicién, que trabaje en la combinacion con el
redactor ya sea en la compania o con los impresores. Muchos
periodicos confian en un redactor experimentado para que su-
pervise la composicién, mientras que otros delegan parte de esa
labor a una agencia que posea su propio personal especializado.

La labor esencial de una buena composicién radica no sélo en
el disenio de las paginasy en la instruccion del cajista, sine en la
revision final de cada pagina antes de la impresién. General-
mente obtiene malos resultados si deja todo en manos de los im-
presores, ya que la buena impresion es una disciplina muy
precisa y demasiada interpretacion solo creara problemas.

Aungque los retoques profesionales deben quedar en manos de
un experto en diseno, usted debe participar en la impresion en
forma general, no olvide que se trata de su propio periédico. En
este tema usted también se puede convertir en un experto al ins-
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tante, al aplicar las mismas reglas anteriores: analizando otros
periodicos en forma critica y constructiva, viendo qué aspectos
le atraen y por qué. Es importante que el disefiador tenga una
buena relacion laboral con el jefe de redaccion. Sea honesto, di-
ga lo que le gusta y las razones para ello, pero al mismo tiempo
no quiera posar de profesional y esté preparado a decir no en ca-
so de que se den buenas razones. La técnica del disefo requiere
anos de experiencia y merece todo un libro completo, por ello es-
ta seccion solo puede suministrar unas pocas pautas y describir
los mecanismos y técnicas disponibles para usted.

Papel

Ante todo es importante la calidad del papel que usted utilice.
Entre mejor sea la calidad (mas grueso, brillante y blanco) mejor
sera la calidad de la reproduccién, en especial de las fotografias.
Asi mismo hay que tener en cuenta el factor econémico, ya que
el costo va encareciendo a medida que mejora la calidad y usted
se desplaza de la atraccion instantdanea de un periédico a la cali-
dad permanente de una revista. También contemple la posibili-
dad de utilizar papel reciclado si ello esta de acuerdo con la
imagen empresarial de su firma.

Encabezamiento

Es el titulo que distingue a un periédico de otro. Selecciénelo en
forma cuidadosa; es una politica pésima cambiar el encabeza-
miento con frecuencia. Al lector le encanta poder reconocer el
periédico.

Titulares

Los titulares suministran mucha variedad y atraccion. Pueden
variar desde las ocho columnas hasta los pequefios en una es-
quina de pagina. Como regla general no se aconseja enganar al
lector anunciando una crénica poco importante mediante un
gran titular, pero usted puede ser flexible. Fundamentalmente
es deseable atraer la atencion del lector hacia un tema importan-
te en la pagina. asi que evite el fenémeno llamado choque de ca-
bezas o sea de dos titulares del mismo tamafio y tipo uno junto al
otro. Y como regla general consérvelos cortos e impactantes.

Subtitulos

Nada mas desmotivante para el lector que ver parrafos grandes
y letra amontonada y seguida. Se recomienda dividir el texto en
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trozos digeribles que motiven al lector a continuar leyendo. Los
subtitulos formados por una scla palabra ayudan a dividir la
cronica. También sirve escribir los pasajes importantes con otro
tipo de letra, ya sea mas grande, en bastardilla o con letras re-
saltadas.

Tipo de letra

El tipo de letra mostrara la caracteristica del estilo de impresién
de todo el periédico. Por tanto requiere escogencia cuidadosa.
Después de haber seleccionado un tipo de letra general, no tema
incluir ciertas cronicas y titulares en tipos distintos para impri-
mir variedad a la pagina. En estos casos es cuando se ve la im-
portancia de saber sobre diseno, ya que la poca variedad en los
tipos hara que una pagina luzca aburrida y poco asimilable,
mientras que mucha variedad (que es muy comin en los perio-
dicos locales) la hara ver confusa.

Pasatiempos

Existen muchos otros mecanismos para endulzar el rato del lec-
tor. Por ejemplo tenemos los recuadros y titulares que anuncian
temas como Forma de mejorar su vida sexual (ver paginas inte-
riores).

Varledades

No todo debe estar en la forma tradicional de letras negras sobre
fondo blanco. Es igualmente facil imprimir partes en que las le-
tras aparezcan como blancas y el fondo negro o imprimir en
blanco o negro con fondo gris.

Asi mismo se puede lograr variedad subrayando titulares o
separando cronicas, dividiéndolas con lineas de diferente ancho
o encerrandolas en recuadros. En caso de que el periédico tenga
anuncios, pueden utilizarse como herramienta de composicion
para dividir la pagina. Esto se aplica a todas las graficas (foto-
grafias, planos, disefios y caricaturas).

Todo lo anterior no es sino una vision muy parcial, pero sin
embargo demuestra uno o dos métodos y la forma como se pue-
den utilizar para que el lector desee recoger el periodico y leerlo.

Reglas de diserio

Existen cientos de herramientas de diseno que usted puede co-
nocer con el tiemmpo. Hay también multitud de sugerencias y pro-
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hibiciones que no son tan faciles de aplicar, por ello es bueno uti-
lizar los profesionales de este campo. Como referencia ttil, a
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continuacién presentamos algunas reglas de oro:

L

Con lo anterior sera suficiente. Tan pronto como usted y sus
lectores queden contentos con el estilo de su composicion, siga

Presente una crénica principal en cada pagina noticiosa.
Ella debe dominar todas las otras cronicas de esa pagina.

Procure disminuir el namero de historias por pagina (sie-
te u ocho al maximo). Y si tiene problemas de espacio, las
historias se pueden sintetizar y agrupar en un "resumen
noticioso".

Dé atencion especial al uso y edicion de fotos. Ellas deben
tenerla menor area desperdiciada posible. Los fotografos
asignados podrian recibir instrucciones a este respecto.
Con frecuencia una foto puede relatar la historia en for-
ma mas eficiente que varias mas pequenas.

No incluya demasiadas fotos en las paginas noticiosas.
Una buena foto noticiosa, ampliada y una o dos peque-
nas, son preferibles a una colcha de retazos de fotos.

Procure evitar los choques entre titulares; utilice blancoy
negro en paneles para titulares cuando sea necesario.
Utilice un grupo de fotos centradas: debe estar formado
basicamente con fotos y poco texto.

Procure equilibrar las cronicas pesadas con articulos li-
geros.

Utilice mas tipos adornados para cronicas principales, en
especial cuando estén relacionadas con fotos.

Alterne estilo romano con bastardilla. Se sugiere como
combinacion adecuada utilizar bastardilla en las paginas
de la izquierda y estilo romano para las de la derecha. Y
no olvide utilizar negrillas.

Dé colorido a las paginas, alternando tipos en negrillas y
corriente, pues esto ayudara a dividir la pagina.

Intente comenzar los primeros parrafos de cronicas prin-
cipales con negrilla.

Incorpore suficientes subtitulos.

utilizandolo. No divague ni cambie demasiado. Por el contrario,
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introduzcea los cambios poco a poco. Después de varios afos, po-
dra pensar en la posibilidad de restructurar todo el periédico,
incluyendo su forma y tamano. Sin embargo recuerde que esta
es una cirugia drastica. S6lo restructure un periédico cuando
sea la oportunidad de realizar un buen cambio.

Impresion

Una cosa es producir una hoja informativa en la empresa y otra
cosa es imprimir periédicos, labor que se aconseja poner en ma-
nos de impresores profesionales. Afortunadamente hay cientos
de esas compaiiias en todo pais, y casi todos imprimen numero-
sas publicaciones menores, ademas del periodico local. Su pri-
mera labor consiste en verificar con los impresores de su sector.
Los periodicos locales informaran los nombres y las direcciones
de sus impresores. También consulte las paginas amarillas, los
directorios gremiales locales y las listas de impresores. Después
de detectar los impresores disponibles, estara en posicion de se-
leccionar lo que usted desea con base en criterios de calidad y
costos. Pidale a sus gerentes de ventas que le proporcionen
muestras de trabajos similares al suyo y también un estimativo
de lo que usted aspira a lograr. Cerciorese también de que po-
dran entregar el periddice oportunamente sin muchos proble-
mas.

Después de seleccionar sus impresores, pase un dia o algo asi
con ellos viendo la forma como producen las publicaciones y co-
nociendo el personal clave. Habra muchas ocasiones en que las
cosas marchen mal y estara contento de saber con quién dialo-
gar sobre la naturaleza del problema. Muchos impresores asig-
naran un especialista en diserio para que sea el contacto con
ustedes. Esto es til, ya que podran aprender a trabajar eficien-
temente en conjunto.

Hace unos 20 anos habriamos dedicado las dos paginas si-
guientes a disertar si se debe utilizar prensa de copiar o litogra-
fia, pero ahora cuando virtualmente han desaparecido las pren-
sas de copiar o de metal caliente, usted utilizara una prensa lito-
grafica, o una rotativa. Este método offset es el mas popular en-
tre todos los impresores de revistas y periédicos con cobertura
nacional. Es mas rapido y barato, sin embargo se justificara
cuando tenga un tiraje de 2 000 copias o mas.
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* ® &
Autoediciéon

Tratemos ahora el creciente fenomeno de la impresion por com-
putador. Todavia tiene que demostrar su importancia como un
sistema para originar la pagina impresa a diferencia de los méto-
dos tradicionales de "corte y pegue”; pero ha producido algunos
triunfos notables, en especial en las oficinas de periédicos nacio-
nales, con equipos modernos que hacen uso de la electronica.

Respecto al usuario promedio de una oficina, la impresién por
computador significa que dispone de uno o dos computadores
personales que utilizan programas de procesamiento de pala-
bras para composicion de pagina, y el resultado es una pagina
lista, que sale de una impresora laser.

Este sistema obviamente tiene muchas ventajas. Las historias
pueden ser distribuidas con mucha flexibilidad en el monitor, o
cortadasy ajustadas, sin tener que imprimir ninguna palabra en
la forma convencional. Pruebas de las paginas pueden enviarse a
los gerentes para su aprobacion y comentarios, o se pueden in-
corporar cambios en minutos. Se pueden adquirir paquetes de
programacion con graficas incorporadas, que realizan trabajo de
arte instantaneo, que se pueden ajustara las paginas.

Se estan desarrollando mecanismos de exploraciéon (scan-
ners) que pueden llevar la imagen de las fotografias y diagramas
a su escritorio, para pasarlas a las paginas mediante el monitor.
Hay disponibles muchos tipos dentro de los programas y en las
impresoras laser.

Pero no importa lo que digan los anuncios publicitarios o los
representantes de la compania en sus demostraciones. No todo
en los microcomputadores es color de rosa.

® La calidad del producto terminado no esta a la altura de
la impresi6n corriente, aunque algunas oficinas de com-
putadores lo hacen mejor.

® Siquiere realizar la labor adecuadamente necesitara gas-
tar mucho dineroy, lo mas importante para el gerente, se
necesita mucho tiempo para aprender el sistema.

‘® Decidir sobre su tipo y disefar sus propias paginas es
una tarea ardua y necesitara disponer de suficiente per-

sonal para dominar bien el proceso en caso de hechos
fortuitos, enfermedades o cambio de cargos.
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¢ A pesar de las afirmaciones de los anuncios, la impresion
por computadores no varia la necesidad de disponer de
un buen disenador.

¢ [a inmediata disponibilidad de muchos tipos diferentes
asi como de diversos simbolos graficos, tablas y formas,
que se atropellan en la mente del redactor, producen un
defecto peor que el que se hubiera logrado por métodos
tradicionales.

A pesar de estas salvedades, todo comunicador industrial mo-
derno debe enterarse de todas las ramas de informacién tecno-
l6gica que existan e investigar sus pros y contras. No es este el
lugar adecuado para comparar los costos o los méritos de IBM
contra Mackintosh o de Ventura Publishing contra Aldus Page-
maker. Lo mejor es que usted asista a uno de los cursos de aso-
ciaciones profesionales y empresas de adiestramiento por
ejemplo BAIE, IPR (Institute of Public Relations), IABC (Interna-
tional Association of Business Communicators) o que compre
algunas horas de asesoria de los muchos consultores especiali-
zados en impresion por computador. O usted puede charlar con
alguien que haya tenido la experiencia de administrar un perié-
dico o revista de una empresa en un sistema de autoedicion.

Informacion adicional

Lo anterior solo pretende ser una guia muy breve, que le da una
idea de los factores necesarios para producir un periédico de su
empresa y que explica algunas de las sugerenciasy de las prohi-
biciones. Afortunadamente existen muchas buenas fuentes de
consejo si usted decide emprender esta tarea o si usted ya tiene
su propio periédico y desea mejorarlo.

El primer punto de contacto para cualquier asunto del tema
del periodismo industrial es The British Association of Indus-
trial Editors, en Sevenoaks.

La asoclacion y sus sucursales regionales suministran una
amplia variedad de servicios de programas de adiestramiento
para su propia publicacion mensual BAIE News. Esto ayudara
con los contactos en todes los aspectos de producir un periédico
empresarial, agencias, editorial, composicién, imprsién, etc.
También tienen una 1util biblioteca de publicaciones.
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Se dispone de diversos libros y directorios. Benn’s es proba-
blemente la mejor fuente de detalles, con nombres y direcciones
de organizaciones tales como agencias de historietas comicas,
fotograficas y de crénicas principales. Esta informacion puede
obtenerse en Business Information Services, Tonbridge.

Las siguientes son buenas fuentes de referencia sobre la for-
ma de producir una publicaciéon empresarial: The House Journal
Handbook, editada por Peter Jackson ( costosa, pero bien ilus-
trada) y distribuida por la Sociedad Industrial, y el Manual del
Editor de BAIE. Hay cuatro libros de la serie Pictures on a Page,
publicados por Heinemann para el National College for Training
Journalists, a saber: Newman's English, Handling Newspaper
Text, News Headlines y Newspaper Design.

Distribucion

Es una labor muy ardua comprobar que todos reciban una co-
pia del periodico si usted no las envia directamente por correo a
los hogares de los empleados. Si no lo hace asi, dentro de cada
punto de trabajo los métodos disponibles son los mismos que
para las hojas informativas. La oficina principal cumple con dos
funciones: entregar las ediciones correctas en el momento opor-
tuno y verificar ocasionalmente que la distribucién en cada
punto sea efectiva.

En caso de que la empresa no sea muy grande y con puntos de
trabajo dispersos, no debe haber problema con la distribucién a
las sucursales y fabricas. Una empresa de fletes local puede rea-
lizar el trabajo sin inconvenientes, o usted puede enviar un ve-
hiculo de la empresa o uno alquilado a los diferentes puntos.
Pero una empresa grande con puntos de trabajo distribuidos a
través de todo el pais, significa implantar una red complicada
que lleve los ejemplares simultaneamente. Se aconseja enviar
paquetes de los periédicos por via aérea o por tren a los puntos
distantes, y confiar en camionetas o en una empresa de carga
terrestre para los envios a puntos mas cercanos.

Es importante que todos los empleados reciban el periédico al
mismo tiempo sies posible, pues muchos se molestaran con justa
razon porque otros empleados han recibido informacion y avisos
clasificados antes que ellos. Se sugiere permitir un dia completo
entre laimpresiony el recibo del periédico por parte del empleado
individual. Esto tiene en cuenta cualquier inconveniente de ilti-
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mo minuto en la empresa impresora: niebla, trabajo lentoy otros
peligros y permite suficiente tiempo para que los paquetes lle-
guen a los puntos de destinoy sean desempacados. Esto se puede
hacer porque usted no tiene que trabajar con plazos apremiantes
como los diarios y solo en casos muy raros se perdera de alguna
noticia importante, por imprimir un poco antes.

Cerciorese de que las localidades cercanas no estén gozando
preferencias por recibir el periédico antes que las lejanas. Mien-
tras que los periédicos vuelan hacia algiin punto lejano, asegu-
rese de esperar un poco antes de entregar las cercanas.

Y no es suficiente enviar periddicos a las plantas y dejarlos alli
tirados. Es esencial que personas responsables se encarguen de
la distribucién interna. Ademas es importante hacer seguimien-
to para cerciorarse de que estan haciendo un buen trabajo.

La frecuencia de produccién y distribucién variara de una
empresa a otra. La frecuencia mensual de publicacién es la mas
popular ya que produce un buen equilibrio entre comunicar con
demasiada frecuencia o con frecuencia minima. En caso de que
el espacio entre ediciones sea mayor de un mes, el periédico no
llegara con la suficiente regularidad para convertirse en un item
familiar y mucha de la informaciéon sera poco oportuna. Nada
tiene publicar un perioédico con mayor frecuencia; muchas em-
presas tienen periodicos quincenales. Sin embargo, la frecuen-
cia trae sus propios problemas. Existe un limite para el namero
de noticias que se pueden obtener de una empresa, aun de la
mas grande, y sera un verdadero problema llenar las paginas.

Asi mismo, cuesta mas, no sélo debido a la impresion sino por
el gran numero de empleados necesarios para reproducir la in-
formacién extra. Lo mas recomendable es comenzar con una
edicion mensual y publicar con mayor frecuencia mas material
disponible. Pero hay que apresurarse.

Elviernes es un dia adecuado para la distribucion. Termina la
semana laboral, y los empleados estan a menudo mas alegres y
ademas pueden llevarlo para leerlo el fin de semana. Pero no im-
porta el dia que seleccione. Lo importante es que siempre salga
el mismo dia de la semana o fecha del mes cada vez.

Corsrtos

Los costos de tener un periédico varian mucho, dependiendo de
la forma como asigna los recursos financieros. Por ejemplo, us-
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ted tiene 10 fabricas, cada una con un corresponsal voluntario,
un empleado que esta pendiente de lo que sucede en la planta y
légicamente les envia la informacion. El hace esto, 16gicamente,
dentro del tiempo de la compania. Entonces, ¢se carga ese tiem-
po, un par de horas semanales, a su centro de costos, o no lo tie-
ne en cuenta?. Sin importar la forma como lo produzeca, un
perioédico de la empresa siempre cuesta algo. Pero para la firma
mas pequena, con unos pocos puntos de fabrica, no debe ser
prohibitivo utilizar contabilidad marginal por las extras.

Algunas empresas absorben los costos de produccién cobran-
do por el periddico. Esto tiene dos ventajas adicionales: proba-
blemente da una informacién mas exacta de la circulacion
(habra poco desperdicio si la gente tiene que pagar por €l) y el
personal querra leerlo mas por haberlo comprado. Ademas exis-
te el argumento de que un periédico pagado se considera menos
un instrumento de propaganda que uno gratis. Sin embargo, la
mayoria de las empresas entregan sus periodicos en forma gra-
tuita, con base en la idea de que un periédico de la empresa es
un servicio para los empleados. Con precio o sin €l, el periédico
de la compaiia es un item costoso. Sin embargo si tiene en
cuenta los millones que se pierden por huelgas, los problemas
de comunicacién y empleados que no se sienten parte de la em-
presa, el asunto no es ¢puedo costearlo? sino jpuedo darme el
lujo de no tenerlo?

Informes a empleador

Una vez al afio, la empresa debe hacer un corte para informar a -
los accionistas y financiadores de la firma; por ello es un paso
muy sencillo entregar al personal una version abreviada del in-
forme anual y de las cuentas y ademas de otros puntos que afec-
tan la fuerza laboral, para después enviarlo a los empleados.
Esto tiene sentido. La gente que pasa su vida trabajando para
una firma tiene derecho a saber en qué tipo de empresa esta y
sobre sus planes futuros. Recibir unas pocas paginas de la ge-
rencia una vez al ano no es demasiado pedir. No necesita reali-
zarse mucha inversion en esto y generara grandes rendi-
mientos.

Si no se les da explicaciones, puede suceder que un punado
de empleados tome una o dos cifras fuera de contexto de la pren-
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sa cuando se anuncian los resultados y entonces reinara la con-
fusion.

La prensa so6lo se preocupa por lo mas importante y no se ocu-
pa de detalles, por importantes que ellos sean, sobre la forma
como se va a utilizar el dinero. Por ello el personal podria leer en
la prensa diaria que su firma realiz6 utilidades por la sensacio-
nal suma de 5 millones de libras el afio pasado.

Ante el aumento de s6lo un 4% en los sueldos, el personal co-
menzara a preguntarse cudl fue la utilizacion de las utilidades y
lo que el presidente cargaba en su maletin cuando se fue de viaje
de negocios a Zurich el mes pasado.

Elinforme de los empleados puede evitar todo este problema y
mejorar la comprension por parte del personal de los hechos de
la vida empresarial, mediante una explicacion escrita comple-
mentada con graficas sobre como: (a) unos £2,5 millones se fue-
ron en impuestos y (b) el resto se utilizé en gran parte para
adquirir nuevos equipos y una nueva fabrica para salvaguardar
los intereses futuros de la empresa.

Por el contrario, si las ganancias fueron escasas se puede evi-
tar mucha charla negativa explicando que las cosas no van tan
mal como parecen y contandole al personal que la junta esta ha-
ciendo un esfuerzo para corregir las fallas. Y en caso de que las
cosas marchen verdaderamente mal, ¢no es hora de que le con-
temos al personal?

Los informes al personal tienen una ventaja adicional. Existe
gran demanda de ellos por parte de los accionistas, quienes por
muchos afios no han podido comprender ni una palabra de las
cuentas nacionales, pero que no habian querido decir nada.
Aparentemente, jalgunas de las solicitudes de informes para
empleados provienen de banqueros y expertos en finanzas! Esto
no debe sorprender, pues las cuentas anuales son tan compren-
sibles como la teoria de la relatividad de Einstein. jA veces no las
entienden ni quienes las redactan!

Sin embargo es importante tener en cuenta que un informe al
personal es s6lo un ejercicio de comunicacion. Cuidese de la ac-
titud que dice: "Bueno, les hemos dado su version de las cuen-
tas, ahora entienden todo, podemos continuar administrando la
empresa como €l ano pasado”. Un informe a los empleados es un
signo de progreso, pero no es garantia de que sera comprendido
y menos leido. El material que contiene también debe informar-
se verbalmente, con ayudas audiovisuales. Y se deberan entre-
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gar copias del reporte completo y de las cuentas a los empleados
que quieren saber mas y esperan poder comprenderlas.

Otro problema es que las cifras pueden ser mal interpretadas,
a pesar de que se expliquen con claridad. Por ello ciertos exper-
tos empresariales afirman y no sin alguna razén: "No les cuen-
ten nada ya que querran mas y mas". Aunque esta actitud no
posee justificacion, tiene cierto elemento de verdad. Explicar las
cifras en forma clara a los empleados ayuda a obtener una bue-
na perspectiva, pero muchos las seguiran interpretando mal.

Algunos de quienes reciben el informe sdélo se interesaran por
una cifra: los resultados. Esta cifra entonces se dividira por el
numero de empleados y se presentara como una solicitud de au-
mento de sueldo en las negociaciones anuales. También existe
el problema de saber en qué punto parar. Un conjunto de cuen-
tas anuales puede ocupar unas 40 6 50 paginas soélo por cifras.
Casi la totalidad de la informacién contenida en ellas podria ser
informacion pertinente para la persona, sin embargo es posible
anadir muchas explicaciones para cada cifra, ademas de mate-
rial sobre perspectivas laborales y de planes de inversion, lo cual
llevara a unas 100 paginas. Hay que hacer un esfuerzo por resu-
mir la informacién en unas ocho paginas, si se pretende que al-
guien la lea.

Otro asunto es el tono del documento. Si es demasiado com-
plicado y esta formado por listas de cifras, la mayoria de los em-
pleados no lo comprendera. Por el contrario, si es demasiado
sencillo, parecera muy paternalista y perdera credibilidad.

Si se tienen en cuenta los puntos anteriores, no hay razén por
la cual una empresa no pueda expedir algtin tipo de informe pa-
ra los empleados. Este puede oscilar entre un folleto a todo color
de 12 paginas y un folleto de cuatro en blanco y negro que apa-
rezca como un inserto de tabloide.

Sugerencias de contenido

Dentro del marco de unas pocas paginas, y conservando ameni-
dad y sencillez, he aqui algunos de los puntos que deben apare-
cer en un informe al personal.

Declaracion del presidente

Es importante que por lo menos una vez al ano el general le in-
forme a sus soldados sobre la evolucion de la guerra. De todos
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modos va a hacer un informe a los accionistas; es pues aconse-
jable que también se dirija al personal.

El mensaje no debe ser largo, y todo lo que requiere es:

un breve resumen explicativo de las cifras claves;

una mencion de los puntos fuertes y débiles del ano, que con-
tengan alabanzas para los puntos posititvos y reproches para
los negativos;

panorama del ano proximo, planes de inversion, empleo y
productos nuevos;

cualguier otro punto especial que afecte la empresa (fecha de
aniversario, premios, etc.).

Cifras principales

Las cifras ocupan el primero o el segundo lugar en lista. El ba-
lance general v el estado de pérdidas y ganancias son esencia-

les. Solo se requiere incluir unos 12 puntos en cada lado de la

ecuacion, por ejemplo:

lo que ganamor (pérdidas y ganancias)

Ventas £25 millones (21,5 afo pasado)
Materiales 8,5 m
Sueldos, pensiones, etc. 9,75 m
Otros {servicios, combustible, etc.} 2,25 m
Depreciacién 1.0 m
Total 21,5 m
Litilidades antes de impuestos 3,5 m {afo pasado £2,85m)
Impuestos 1.3 m
Dividendos 0,7 m
Retenido en la empresa 1,5 m (afo pasado 1 m)

le que valemors (balance general)

Edificios v equipo £18,2m
Existencia de materiales 26,6m
Dinero y cuentas a favor 21.2m
Total 66,0 m
Menos:lo que debemos 31.0m
Total {activos nefos) £35 m ({afo pasado £31,5m)
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Los términos que no sean evidentes necesitan una explicacion
breve sobre su significado. Esto puede realizarse en forma de no-
ta marginal o con graficas. Una empresa muestra los datos como
una hoja normal de cuentas complementada con tiras comicas y
comentarios ligeros que explican los términos mas dificiles. Por
ejemplo, los términos como utilidad y pérdida se dejan como €s-
tan, pero algo como "impuestos aplazados”, tendran una partida
disponible si decimos "impuestos que probablemente debere-
mos"y para los cuales debemos apartar una suma.

€l negocio del ano

Como estos son los informes y cuentas anuales, deben contener
algun informe real sobre el afio pasado. Un resumen de las ca-
racteristicas del afio suministra un marco para las cifras y actaa
como punto de referencia sobre la posicion de la empresa. En
caso de que el informe reporte 20 de las actuaciones mas impor-
tantes de los tltimos doce meses, probablemente habra unas
que mucha gente no ha conocido y otras que se hayan olvidado.

El porcentaje de participacion en el mercado es informacion
valiosa también. Y para una empresa grande con muchas su-
cursales, puede ser adecuado tener un parrafo sobre algunas o
sobre todas las fabricas o divisiones.

Hacia dénde nos dirigimos

Es importante tener un panorama del futuro. No es necesario
disponer de bolas de cristal para adivinarlo. Todo lo que se re-
quiere es una division de los planes de inversion, de los desarro-
llos de productos, las condiciones comerciales y de la forma
como esto afectara la remuneracion y los cargos.

Las secciones del informe pueden decir: "Aqui estamos, aqui
hemos estado y hacia alla nos dirigimos".

VYalor agregado

La utilizacion del valor agregado en cuentas se esta convirtiendo
en el caballito de batalla de contadores, periodistas, gerentes,
politicos y demas. Se ha vuelto tan controvertido como el debate
sobre la redondez de la Tierra en otros tiempos. Esto no es afor-
tunado debido a que se ha confundido algo verdaderamente sen-
cillo.
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Valor agregado significa la diferencia entre lo que pagé por sus
materiales y servicios y lo que obtuvo de ellos. Por ello si su em-
presa adquirié £10 000 en madera, alambre y resortes para ven-
der £20 000 en trampas para ratones, incorporé valor por
£10 000. Entonces si usted demuestra como se distribuyo6 este
valor agregado, puede ver un panorama mas completo sobre las
practicas contables usuales, que estan llenas de depreciaciones,
amortizaclones, etc. = -

Mucho han sufrido los académicos para redactar un informe
de valor agregado. Y los informes que dos diferentes contadores
publican sobre el costo por ejemplo de la madera pueden variar
en la no despreciable suma de miles de libras. Sin embargo, po-
siblemente al final del dia usted podra obtener una imagen ade-
cuada de la forma como se dividi6 el pastel el afio anterior. En
realidad la forma mas usada para mostrar el valor agregado es
utilizando una grafica de sectores o tipo pastel. Entonces, el in-
forme del valor agregado sera:

Valor de las ventas £ 20000
Costo de bienes y servicios:

Madera, alambre, etc. £8 000

Electricidad, gas, etc. £2 000
Valor agregado £10 000

Entonces, la compaiiia al hacer y fabricar cosas, anadié un
beneficio de £10 000. El "pastel" muestra a dénde fueron esas
£10 000 (ver pagina 78).

Personal

El informe también debe contener algunos hechos y cifras sobre
el personal de la empresa. Esta informacién es esencial para los
empleados. ¢Se contrataron nuevos empleados? ¢Se perdieron
algunos? ¢Por qué? ; Qué sucedid con los sueldos, prestaciones
y pensiones? ;Se han efectuado cambios en la politica del perso-
nal? ;Cuales son las perspectivas para el afo entrante?

Espiral inflacionaria

En esta época de inflacion es imperativo explicar la forma como
los datos cambian debido al aumento de precios. Es posible que
las utilidades del afio pasado se vean buenas si han aumentado
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intereses: €600

mpuestos
£800

impuesios diferidos

Diners destinado & posibles impuestos Empleados
wiiizades lemporaiments en la empresa Sueldos v prestaciones
£400 £5 500
Dividendos -
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£200
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£2 500

en un 10%, pero sila inflacion del pais subio digamos un 12%, lo
que hemos hecho es retroceder y no mejorar.

En muchas empresas se ha incorporado el concepto de la con-
tabilidad de costos actualizados que muestra los resultados en
términos reales. Sin embargo esto es conceptualmente dificil de
asimilar. Seria por ello conveniente dar uno o dos ejemplos con-
cretos de los estragos de la inflacion, como el siguiente: "Los re-
sortes de trampas para ratones costaban hace dos arios unas
£700, por tonelada, mientras que el afio pasado ya su costo era
de £1 000", mostrando posteriormente los resultados brutos y
descontando la inflacion.

Como vemos, €l nucleo de uninforme al personal esta forma-
do por un mensaje alentador de la gerencia, las cifras princi-
pales, en especial el balance general y el estado de pérdidas y
ganancias, un resumen del negocio en el afio, una vision del pa-
norama de la empresa, una explicacion del valor agregado, deta-
lles sobre empleo personal y explicaciones sobre la inflacién en
caso de ser necesarias. Claro esta que se puede incluir mucha
informacion adicional, pero hay que tener en cuenta que si nos
extendemos mucho, poca gente lo leera, posiblemente los direc-
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tores v un empleado entre mil que trate de ocupar su tiempo en
una noche de insomnio. Hay sin embargo dos puntos méas que
tener en cuenta.

Panorama a largo plazo

Algunas firmas no sé6lo muestran los resultados del ano ante-
rior, sino un resumen de los resultados en los tltimos cinco o
diez afos. Esto le da perspectiva a los resultados de un solo ano,
especialmente importante en empresas con resultados ciclicos o
erraticos.

Reportes sociales

Cada vez mas las empresas incorporan a los informes sus con-
tribuciones anuales a la comunidad. Esto ha ocurrido ante pre-
siones de diferentes estamentos como politicos, de caridad,
ecologicos y tendientes a hacer que las empresas sean mas
conscientes de sus deberes ciudadanos. El informe social nos
muestra los esfuerzos y logros de la empresa para mejorar el
ambiente y disminuir la contaminacién ya sea por humo o por
exceso de ruido en fabricas. También nos revela los esfuerzos fi-
lantrépicos de la empresa y ademas explica lo que se hace por el
personal.

Convsistencia

Es esencial que exista coherencia entre los métodos contables
enire un ano y otro. Se debe tener en cuenta que si se adopto la
politica de utilizar contabilidad con costos actualizados un ano,
no se puede volver en el siguiente a utilizar contabilidad tipo his-
torica cuando los precios bajan y confiar en que nadie se dé
cuenta de ello. Puede estar seguro de que alguien lo notara.

Gréficars

Evidentemente, la intenciéon de un informe personal es lograr
que la gente lo comprenda con facilidad. Para ello nada mejor
que las graficas que nos muestren las fuentes de los fondos y su
utilizacion. Sin embargo cerciérese de que searn significativas. Y
recuerde que es dificil superar un poco las anticuadas graficas
tipo pastel y los montones de monedas y billetes.- Una sencilla
tabla de cifras no es tan mala como se puede llegar a pensar. Y

93



80 COMUNICACION INTERNA EFICIENTE

Bidimensional

20m
om < .
| j
| b
om e S e § S L S "
Utilidades de cinco afos
Trdimensionaies
/

/,/ 22m

; pa d
20m \ tem |

! i 14m

i £ o
Contm ] |

LA

: 1 7m
om 4 | e

: \ P £ Ty i

Lo i B L !

- ‘ Do L 4

o B I

iy LA iy

e &
om B '

Utilidades de cinco afos

algunas graficas pecan de ser tan ingeniosas que a veces se
vuelven mas complejas que las cifras originales. Por el contrario,
hay otras que son un verdadero insulto para la inteligencia del
lector.

También las graficas con bloques tridimensionales son popu-
lares y sirven para representar por ejemplo la cuenta de perdi-
das y ganancias en tamano proporcionado con €l bloque total.
Una grafica de barras es mas facil de interpretar si se la hace tri-
dimensional.
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Las figuras anteriores son las mismas, pero es sorprendente
lo que dibujar unas lineas adicionales puede hacer. Si se hacen
en colores son mas efectivas. También un poco de sombra o de
color puede hacer maravillas en una grafica ordinaria de lineas.
Otro método muy utilizado es el que utiliza graficas de produc-
tos de la compania para demostrar cifras. Asi, una empresa de
motores podria demostrar sus activos mediante pilas de carros,
o un constructor podria demostrar el valor agregado mediante
porciones de una casa. Un recurso antiguo de mucho uso con-
siste en mostrar un conjunto de balanzas con las ganancias o
activos en un platillo y los débitos o deudas en ¢l otro. Como to-
que final puede afiadirse una mano colocando el articulo finali-
zado. Las caricaturas o historietas cémicas son bastante
populares y los puntos raros se pueden ilustrar con fotos de pro-
ductos y procesos.

los avtores

Si'se deja en manos del departamento de finanzas, el mas senci-
llo informe a los empleados aparecera repleto de joyas como el
impuesto corporativo anticipado o fuentes y aplicacion de fon-
dos. Por ello es importante que desde el principio participe una
persona implicada en la comunicaeién. Por ejemplo, se puede
recurrir a un ejecutivo de relaciones piiblicas o a un consultor
que trabaje conjuntamente con un ejecutivo financiero. Tam-
bién se sugiere que el jefe de redaccién del periodico de la em-
presa colabore para la redacciéon del informe con un experto en
finanzas. Es indispensable tener un toque periodistico para cer-
ciorarse de que se produzca algo comprensible.

Produccion

El informe al personal puede realizarse de muchas formas. La
mas sencilla consiste en incorporarlo al perioédico de la empresa.
Esto tiene la ventaja de su bajo costo, pero presenta las siguien-
tes desventajas:
a. Noaparece como algo esencial.
b. Debido al proceso de impresion el uso del color estara limi-
tado a la mitad de las paginas.
c. En los tipos mas baratos de papel el color se vera horroro-
S0.

95



82 COMUNICACION INTERNA EFICIENTE

Otra opcion un poco mejor consiste en imprimirlo en papel de
mayor calidad con el objeto de aprovechar plenamente el color v
las graficas. Esto es todavia bastante econémico y le imprime al
informe su propia identidad. Puede anexarse al peri6édico de la
empresa o expedirse en forma separada.-

Algunas empresas se lucen produciendo informes al personal
en forma de revista con papel brillante, como los informes y
cuentas formales. Estos varian en cuanto a ntimero de paginas;
unos con pocas paginas, otros muy voluminosos {poco funcio-
nales).

La impresion estara probablemente a cargo de la misma gente
que imprime el periédico de la empresa, pero si usted utiliza pa-
pel mas grueso y color o si decide empastarlo, vale la pena coti-
zar ya sea usted solo o con la asistencia de un consultor de
impresion. '

La distribucion puede realizarse paralelamente a la del perio-
dico de la empresa. Algunas firmas envian el informe a los hoga-
res del personal.

Informacion adicional

Ya sea que usted est€ produciendo o no su propio informe al per-
sonal, es conveniente pedir a otras companias muestras de sus
versiones. Ellas pueden constituirse en un fuente muy util de
ideas con respecto a:

a. lo que comunican;
b. la forma de comunicarlo;
c. loquerecalcan y lo que omiten.

La mayoria de las empresas (CBI, Industrial Society, BIM,
etc.) dispondran de un experto residente o podran enviarle don-
de uno. _

Sobre el tema sugerimos las sigulentes obras: A Practical Gui-
de for Employee Reports, de David M. Martin {Buddenbrook);
Employee Reports, de Anthony Hilton ( Woodhead - Faulkner);
Hllustrated Guide to Employee Reports, de Davenport, Elton y
Middleton (Industrial Society). _

Finalmente, hay algunos asesores de relaciones publicas y de
comunicacion con el personal que se especializan en el tema de
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los informes al personal. No obstante, hay que tener cuidado
con los expertos bien intencionados que le informaran sobre
clentos de puntos que se deberan tener en cuenta, y que estan
mas interesados en ganar premios de creatividad y no tanto en
la comunicacion.

Otras comunicacioners escritas

Las hojas informativas, los periédicos de la empresa, las revis-
tas v los informes al personal son las formas principales de co-
municacion escrita, pero no las Unicas. Otras formas son las
siguientes:

Carteleras

Las carteleras son uno de los métodos mas olvidados de comu-
nicacion, especialmente en la industria. Una empresa gastara
muchas sumas preparando sus publicaciones para agradar la
vista y sin embargo descuidan la cartelera, un elemento perma-
nentemente visible para todos, que en el mejor de los casos reci-
be atencion de unos minutos por semana. Solo se requiere un
pequeno esfuerzo para darle mucho mas interés a la cartelera.
Asi se podran leer informaciones importantes.

Ante todo se debe asignar la responsabilidad de la carteleraa
una persona, informandole que su labor no sélo consistira en fi-
jar la informacién sobre ella, sino también conservarla atractiva
y legible y revisarla con regularidad para cambiar los avisos y
puntos necesarios. Se sorprendera de las maravillas que se pue-
den hacer con un poco de pintura, letras adecuadas, fotografias,
unas tiras de papel de colores, una o dos flechas rojas grandes y
algunas tachuelas de colores.

Hay todo tipo de carteleras de distintos colores, formas v ta-
manos. No necesariamente son aquellas grandes tablas de ma-
dera tradicionales que se fijaban sobre una pared. Un tipo
bastante efectivo de cartelera es un atril con tres o cuatro table-
ros. Asi se puede colocar bastante informacion que en un solo
tablero y mas gente lo podra leer.

La ventaja de las carteleras consiste en gque pueden combinar
en ellos informacion social y de trabajo. Una nota para infomar-
le al personal que debe apagar la luz al salir del salén, es mas
probable que sea leida si esta situada junto a un anmieia de las
finales proximas del campeonato de billar.
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Notas en srobres de pago

Hay que aprovechar las frecuentes oportunidades en que se en-
trega algo a todo el personal para incluir comunicacion dirigida
a los empleados. Este es el caso de los sobres de pago. Ya que ca-
da empleado tiene que recibir uno, o por lo menos un extracto,
con frecuencia es posible incluir un mensaje importante sin cos-
to adicional. Pero es importante utilizar cierta medida en esto.

Si con cada sobre de pago se incluye una nota exhortandolo a
trabajar mas, usted pronto se aburrira con ello. En el fondo el
sobre de pago es el pago regular por el trabajo realizado y es una
buena noticia, por tanto no debe amargarse introduciendo item
negativos. Sin embargo hay docenas de item importantes que
son adecuados para acompanar el sobre, tales como explicacio-
nes sobre regulaciones de nuevos fondos pensionales, informa-
cién sobre productos y cambios en ellos, fiestas y agradeci-
mientos por parte del gerente por trabajar la semana pasada a
pesar del dafio de la calefaccion de la planta.

Las notas en los paquetes de pago son efectivas, ya que segu-
ramente seran leidas por el personal; todos abren su sobre de
pago y miran cuidadosamente el contenido del mismo.

Notas instructivas

Una de las razones por las cuales los mandos medios o locales no
comunicaninformaciones de la gerencia es porque nad_i-e recuer-
da contarles. Y si se les contara, lo olvidarian. No hay razén para
que el director de ventas anuncie un nuevo contrato extranjero o
para que el jefe de personal asevere que la empresa debe ahorrar
papel si el mensaje no se va a comunicar hasta los niveles inferio-
res. Las notas de instrucciones especiales sobre lo que esta suce-
diendo son una disciplina, lo cual ayuda en la comunicacién. Los
asuntos de importancia se redactan en la oficina principal y se
envian a los gerentes de fabricas y a los jefes de departamentos.
Siellos leen, archivany ponen al dia estas notas, se enteran de lo
gue sucede en la empresa y se encuentran en mejor situaciéon pa-
ra contestar los interrogantes del personal.

Las notas instructivas también sirven para confirmar las poli-
ticas y actitudes de la empresa, que van desde las contribucio-
nes politicas hasta igualdad de oportunidades. Estas son de
insuperable valor cuando hay sesiones de dialogo o cuando se
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establece contacto con el mundo exterior a la empresa, en los
clubes rotarios e institutos femeninos. En caso de que usted no
crea en la necesidad de esto, prepare una lista de seis temas que
se hayan acumulado en las Glidmas semanas, como planes de
produccion, cambios en el personal, tratos con la comisién de
igualdad racial, 1o que opina el miembro del parlamento e infor-
mo al Congreso sobre importaciones y sobre la actitud de la
compania con respecto a la competencia japonesa. Después pa-
se por algunos departamentos y visite gerentes locales para ave-
riguar si estan bien informados sobre la marcha de la firma.

Cuando se haya recuperado de lo anterior, empiece a redac-
tar, pero no caiga en la trampa de comunicar solo por comuni-
car. El peligro de las cosas como las notas informativas
semanales y mensuales consiste en que ciertas semanas o me-
ses no habra mucho qué informar y usted en ese caso estara
desperdiciando su tiempo si se dedica a inventar algo para lle-
nar el vacio correspondiente. Si vale la pena envie una nota, en
caso contrario absténgase de hacerlo.

Medios exnternos

Como punto final, no debe olvidar que sus empleados leen la
prensa nacional y local. Cada vez que el presidente de la empre-
sa da una entrevista a la prensa o emite un comunicado de
prensa, es importante tener presente que no se esta dirigiendo
unicamente a clientes, accionistas y al piblico en general, sino
que también esta hablando a su propia planta de trabajadores,
quienes apreclaran seguramente una mencion favorable una
que otra vez.
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El método mas antiqguo y mas adecuado

La comunicacion verbal (el dialogo) constituye el recurso comu-
nicativo mas antiguo. Las graficas y las palabras que aparecen
en las cavernas del hombre antediluviano sélo-tienen unos mi-
les de anos, pero los grunidos y los ruidos se remontan a la épo-
ca anterior a la existencia humana. Sin embargo, a pesar de
tanto tiempo de estarla practicando nos falta mucho para hacer-
la efectiva. Quizas porque sea una actividad continua y cotidia-
na nos resistimos a analizarla como un verdadero arte.

Es frecuente que nos formulemos el interrogante: "Estoy ha-
blando, ¢pero lo hago en forma efectiva? ;Esta llegando verda-
deramente el mensaje a su objetivo? ¢No existird una mejor
forma de hacerlo?

Son evidentes las diferencias existentes entre escribir y los
sistemas audiovisuales y el idioma hablado. En el fondo la gran
diferencia entre los métodos es que en los diferentes al verbal
usted generalmente reflexiona antes de preparar la pagina o
afrontar la pantalla. Sin embargo al hablar, con excepcion de los
casos de discursos formales, el producto final va saliendo es-
pontaneamente. Esto es veridico en el proceso de responder pre-
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guntas especialmente. Si alguien redacta una carta preguntan-
dose lo que va hacer con respecto a la deficiente calefaccion de
los almacenes, su deber primario consiste en averiguar si ello es
cierto, ya que usted no lo sabia, y segundo, lo que usted va a ha-
cer antes de escribir sobre ello. Ante la misma pregunta de un
comité de trabajo conjunto, usted podria revelar su ignorancia
sobre el asunto o prometer una soluclén poco practica.

Es corriente que los problemas se agraven en la industria y el
comercio porque ocurren malentendidos sobre lo que alguien
les ha dicho. Deben ser muchas las ocasiones en que después de
que se ha cometido un error, alguien ha pronunciado la siguien-
te frase: "Pero usted me dijo...". Esto tiene varias razones. Algu-
nas palabras se oyen mal, a veces el receptor del mensaje
detecta una entonacioén que no existio, y con frecuencia el ha-
blante en forma accidental acierta a trasmitir algiin mensaje
que no tenia la intencién de comunicar.

Por supuesto que estos problemas no se limitan Gnicamente a
la industria y a la empresa. Muchas discrepancias matrimonia-
les se originan en falta de dialogo. O uno entiende mal al otro
(pensé que me dijiste que ibas a sacar el gato...) o no hay sufi-
ciente dialogo, o hay una de las partes que jmonopoliza el uso de
la palabra! Esto puede tal vez causarnos hilaridad. Pero es la de-
ficiencia comunicativa la que después de miles de afios de char-
la lleva a las huelgas o al divorcio, por la sencilla razon de que no
lo estamos haciendo muy bien. ‘

Es obvio que el didlogo verbal tiene ciertas ventajas sobre la
comunicacion escrita. Con excepcion de las presentaciones y
discursos, es mas informal y natural. Se adapta mejor a los re-
quisitos del receptor. Uno puede preguntar al gerente de la fabri-
ca algo que lo esta molestando y obtener, siendo optimistas, una
respuesta inmediata. Pero no se puede formular una pregunta a
un videocasete.

Ademas, la confrontacién directa revela mucho mas de las
personalidades verdaderas de cada unoy es mas rapida. Se pue-
de abarcar mas terreno dialogando verbalmente con alguien que
con una hora de redaccion o un dia de filmacién. La respuesta
que uno recibe a la pregunta es inmediata, mientras que un in-
tercambio escrito puede demorar dias y a veces semanas.

El factor quizas mas importante sobre las charlas es que re-
cordemos hacerlo, pues muchos de los problemas aparecen
cuando alguien olvida contarle a otras personas algo. Por esa ra-
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zén el didlogo verbal es una disciplina tan importante como
cualquier otra forma de comunicacion. Es importante recordar
que debemos hablar con la gente, y que las sesiones de dialogo
asi como las reuniones, los grupos de instrucciéon y los discur-
sos requieren estructura y organizacion, asi como las presenta-
ciones de filminas o los periodicos de la empresa. Se aplican a
ellas todas las reglas de la comunicacion efectiva: idioma senci-
llo, analogias, anécdotas, brevedad y solo unos puntos a la vez.
Hay una regla de gran importancia, que consiste en no caer en la
mentalidad del endurecido gerente que afirmaba: "Si todo lo de-
mas falla, jensayen usar el dialogo!”.

Existe un principio de comunicacion que se quebranta cons-
tantemente: la misma persona debe informar las malas y las
buenas noticias. Es muy humano que la persona con un cargo
ejecutivo corra a contar a todos cuando ha sucedido algo bueno,
pero que las malas noticias las delegue a otros para que las in-
formen a los interesados.

A continuacion trataremos las diversas formas de dialogo.

Recorriendo las instalaciones

Se acostumbra por parte de los jefes ir de ronda por las diferen-
tes instalaciones para constatar que todo marche en ordeny pa-
ra averiguar directamente del personal sobre los problemas y
del desarrollo de los asuntos. No debe realizarse a una horafijao
en un dia fijo va que se esperara su visita y no obtendra una im-
presion representativa de la situacion. Tampoco debera limitar-
se al presidente de la firma o al gerente a nivel local. También el
director de ventas o el gerente de sistemas deberia salir de la co-
modidad de su oficina de vez en cuando para constatar lo que
esta sucediendo afuera en el mundo real. Tampoco debe restrin-
girse a los empleados de planta industrial, ya que es convenien-
te también visitar a los mandos medios y €l personal de oficina y
sus actividades relacionadas.

Recorrer las instalaciones es un sencillisimo ejercicio de co-
municacion. Solo requiere salir de su oficina y dirigirse a la gen-
te. Quizas por ser algo tan sencillo, se ha pasado por alto. Es
paraddjico que los gerentes que pasan varios dias e invierten mi-
les de libras construyendo programas de video muy complica-
dos para ¢l personal, no dispongan de un par de horas, que les
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saldran casi gratuitas para recorrer las instalaciones y departir
con quienes reciben los programas.

Unos afnos atras, una empresa de €xito comisiono a sus ex-
pertos en relaciones industriales y periodistas investigar en for-
ma intensa y ardua la razén por la cual las relaciones de la
gerencia con el personal eran tan buenas. Todo se vio claro
cuando oi al director gerencial reprochando al financiero en la
hora del almuerzo, por no haber estado en cierta parte de la fa-
brica durante un par de semanas.

Recorrer las instalaciones, si se realiza en forma habitual y
sincera, es una forma de demostrar al personal que usted se in-
teresa. También es uno de los mejores métodos de obtener retro-
alimentacion del personal y para tener un sentimiento de
contacto directo en lugar de tenerlo con una pila de datos esta-
disticos gélidos. Es sin embargo importante recordar estas tres
palabras o factores: adecuadamente, habitualmente y sincera-
mente.

Adecuadamente significa lograr el equilibrio adecuado. Por
supuesto que las visitas formales son importantes, pero una
ronda por las instalaciones no requiere acompanamiento de
fanfarrias ni de un grupo de asistentes personales. De otra par-
te, tampoco debe usted como lider caminar por las instalaciones
dando exageradas palmaditas en la espalda al personal e invi-
tandoles a jugar billar o dardos.

Habitualmente es un término que no requiere mayor explica-
cion. El recorrido no tiene que ser demasiado frecuente, y no de-
be ser en forma predecible, sin embargo debe ser un esfuerzo
continuo. Si usted es sincero en su actuacion, asi como en cual-
quier otra forma de comunicacion, borrara cualquier sospecha
inicial y apreciaran su visita.

Es importante pensar por adelantado sobre lo que usted de-
sea obtener. Asi no tendra que cavilar a ultima hora sobre lo que
va a decir. Por obvio que esto parezca, es solo una minoria selec-
ta de gerentes la que, realizando critica de sus actos, puede in-
formar que ha estado recorriendo recientemente las
instalaciones para constatar lo que sucede.

Debemos admitir que el asunto presenta algunas dificulta-
des. La principal es reservar tiempo para ello. Los gerentes son
generalmente personas muy ocupadas, razén por la cual con
frecuencia olvidan este tipo de contacto. Sin embargo, si se trata
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como un elemento integral del trabajo, se le ve como una tarea
menos problematica y bastante valiosa.

El tamaiio de la empresa puede presentar otro inconveniente.
Es claro que el presidente de una empresa con 30 000 emplea-
dos situados en 20 puntos diferentes no podra tener contacto
personal habitual con ellos. En algunos casos unos ejecutivos
de empresas britanicas se ufanan de su contacto personal con
todos los empleados, pero si uno de los jefes pasa algo mas que
el 10% recorriendo los talleres y charlando con los obreros y em-
pleados, la gente comenzara justificadamente a preguntarse
quién tiene a cargo la compariia cuando €l no esta en su escrito-
rio ejecutivo. En una unidad que tenga hasta 2 000 empleados
es algo factible que el gran jefe se vea regularmente entre los su-
bordinados, pero cuando el nimero es mayor €l contacto se ha-
ce en forma mas aleatoria. Sin embargo no existe excusa por no
entrar en contacto con la mayoria del personal en algiin momen-
to. Y si los directores y gerentes importantes también haeen lo
mismo, aumenta grandemente el efecto.

Reuniones marsivars

Las reuniones masivas pueden ser como las que hacia Monty*
para dirigirse al Octavo Ejército. En nuestros tiempos'son esca-
sas y el director ejecutivo o gerente general rara vez reune a to-
dos los empleados en la cafeteria o en el parqueadero para
arengarles.

Este tipo de asambleas mas bien estan asociadas ultimamen—
te con el movimiento sindical y son el preludio de reuniones pre-
vias a un movimiento huelguistico. Y hay que recenocer la
realidad: los sindicalistas son mejores para presentarse en pu-
blico que los gerentes.

En caso de que no se pueda eludir la situacion y el gerente de-
ba dirigirse a la gran masa del personal, es esencial que se pre-
pare para ello. Debe ser capaz de hablar con conviccion y de
estar seguro de si mismo. Su voz debe proyectarse en forma po-
derosa o si no, debe saber utilizar un micréfono, cosa que la ma-
yoria de los gerentes no saben hacer. Y entre mas pequena sea la

*  George Montgomery, famoso general britanico de la Segunda Guerra
Mundial.
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empresa, mas facil sera la tarea. Cuando un gerente esta al fren-
te de una empresa de unos 100 empleados no existe razon por la
cual no se dirija a ellos en forma ocasional a contarles sobre las
utilidades, nuevos despidos y cambios importantes.

Esto presenta dos ventajas: el personal puede ver en persona
a su jefe, y éste recibira retroalimentacion instantanea.

Podra el personal preguntar al jefe sobre cualquier punto que
les esté incomodando. Y por supuesto la labor se dificulta a me-
dida que la empresa es mas grande. También se debera tener
presente que una reunion masiva es una gran ocasion, asi que
restrinja su uso a grandes noticias. La comodidad y la acustica
son importantes también. Sera una gran pérdida de tiempo si la
mitad de los asistentes no le oyen o st hay unos 100 empleados
recostados incomodamente en algun punto del salon contra al-
guna pared o entrada.

Como regla general, las reuniones masivas constituyen una
de las formas de comunicacién menos efectivas y necesitan de
un manejo muy apropiado. En empresas con mas de mil em-
pleados no deberia ni pensarse en ellas, a menos que el gerente
o directivo sea un gran oradory si los empleados son partidarios
de este tipo de asamblea. El objetivo de estas reuniones masivas
se ve compensado por presentaciones adecuadas de la gerencia
ante grandes grupos de empleados, y que se trataran mas ade-
lante en este capitulo.,

Revnioners de representantes

Una forma muy comun de comunicacion consiste en que los re-
presentantes de la gerencia y del personal se retinan para deba-
tir sus dificultades. El ejemplo mas obvio de este tipo de
reuniones es el de negociacién nacional del comité de una gran
empresa que se congregan para luchar con emperfio por un me-
jor sueldo anual. _ _ o . _
Sin embargo, el sistema tiene mas amplias implicaciones, es-
pecialmente a nivel local. Hoy dia se hace hincapié en comités de
trabajo-conjunto, en que los delegados de la gerencia de una em-
presa y los representantes del personal se retinen habitualmen-
te a discutir los diferentes aspectos de la administracion de la
firma. Este sistema es considerado en Alemania, pais que se dis-
tingue por excelentes relaciones industriales, como factor im-
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portante para la armonia industrial, con mayor significacion
que el muy publicitado método de la junta de dos niveles (two-
tier board).

Se debe recordar que a pesar de todo siguen siendo solamente
reuniones de representantes. Estos pueden llegar a ser muy
productivos pero no constituyen una alternativa a la comunica-
ci6én directa entre gerencla y personal subalterno, tema princi-
pal de este libro.

Existen muchas formas de administrar comités de obras con-
juntas de acuerdo con el tamario de las obras, la naturaleza de
la industria, el clima de las relaciones industriales y el tipo de
problemas que aparecen. Por ejemplo, a continuacién hacemos
una descripcion de un sistema de comités de obras conjuntas de
mucho éxito, puesto en practica por una industria importante
de produccién pesada. Tiene varios miles de empleados, que van
desde unos cientos en un sitio a mas de miles en otros lugares.

formacion

En cada sitio de obra el numero de representantes del comité os-
cila entre 6y 20, de acuerdo con el tamano de la fabrica. En un
comité conjunto bastante grande la parte gerencial esta forma-
da por :
el gerente de la fabrica

~ el gerente de relaciones industriales;

- el gerente de produccion;

- un contralor financiero;

- un funcionario de salud y seguridad;

- el gerente administrativo (predios, alimentacion, etc.).

Por parte del sindicato participan el convocador del sindicato
y cinco enlaces sindicales elegidos por todos los dirigentes obre-
ros, o por parte de los empleados en otros casos. El gerente de
relaciones industriales y un enlace sindical acttian como secre-
tarios conjuntos. Las actas las lleva un funcionario de personal
y son acordadas por ambas partes antes de su registro. Sorpren-
dentemente, a pesar de la naturaleza acalorada de las reunio-
nes, casi nunca hay discusién sobre las actas, con tal de que
quien las lleva lo haga en forma rapida y exacta. En este caso la
empresa tiene a su cargo un taller cerrado, y por ello no hay pro-
blema que todos los representantes sean dirigentes obreros.
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En empresas en las cuales no todos los empleados son parte
del sindicato, seria adecuado que varios representantes no fue-
ran miembros del sindicato, aunque esto a menudo ha conduci-
do a la disolucién del comité, ya que los miembros del sindicato
muchas veces rehiisan aceptar a los miembros no sindicaliza-
dos como representantes autorizados, y las reuniones se con-
vierten ‘en trifulcas tripartitas. Por eso la composicion de la
representacion de los empleados en los comités dependera de la
estructura de las relaciones industriales de su empresa.

Regularidad

Generalmente las reuniones se efectiian con periodicidad men-
sual, pero pueden ser mas frecuentes y en ocasiones realizarse
con propésitos concretos, de ser necesario. Todos los partici-
pantes estan de acuerdo con que la reunion del comité debe ser
el punto mas importante del diario. En caso de que los miem-
bros del comité deleguen demasiado, las reuniones pierden su
continuidad y efectividad.

Esto es dificil de lograr en especial por parte de la gerencia, ya
que ella tiene mas compromisos externos. En la empresa que
nos ocupa, un frecuente muro de contencion consiste en que el
gerente de la fabrica ha tenido que estarausente un par de reu-
niones por problemas de tltimo momento, y por ello la junta se
ha tenido que encargar de decisiones importantes del comité.
Sin embargo nuestro mensaje es el siguiente: las reuniones de
los comités deben ocupar un lugar muy importante en su diario,
ir en mayusculas y recibir gran prioridad.

fgenda

Esta es de inmensa importancia en algunas fabricas y oficinas.
Sin embargo prohiben la discusién sobre sueldos y condiciones
de trabajo. Existen dos razones para esto. Primero, estos temas
generalmente no estan bajo la autoridad del comité de obras
conjuntas ya que son de competencia de las reuniones naciona-
les. En segundo lugar, constituyen las puntos algidos de cual-
quier discusion entre la gerencia y el sindicato y pueden tender
a dominar toda la reunién con sacrificio de algunos otros temas
importantes.

107



COMUNICACION VERRAL 95

Generalmente se acuerda la agenda antes de cada reunion,
aunque hay mucho campo para otros asuntos. En cada reunién
los dos lados pueden discutir metas de produccion, salud, segu-
ridad, prospectos, instalaciones de estacionamiento de automo-
viles, maquinaria y la alimentacion de la cafeteria. Tan pronto se
logra un acuerdo sobre cada tema, es importante informar sobre
los progresos en la siguiente sesion del comité.

Reuniones de departamentors

A nivel mas informal, las personas que participan en la misma
actividad se pueden reunir a discutir cosas. Aunque se ven
constantemente, los miembros de un departamento con fre-
cuencia pierden su contacto con la empresa y con sus comparie-
ros. Fijese en los departamentos donde usted trabaja. ¢Conocen
las personas que trabajan alli la cuantia del presupuesto para
este ano? ¢Estan siguiendo las limitaciones del presupuesto o
gastan excesivamente? s Cuando fue la niltima vez que se reunie-
ron con €l jefe del departamento a ventilar los problemas exis-
tentes? sHay caras nuevas? En caso afirmativo, gjqué cargos
desempenian?

No hay excusa para que el personal no sepa lo que sucede en
su propio departamento o el papel que desempena el departa-
mento dentro de ia compania. Pero es una falla comiin en la in-
dustria.

A veces no es facil dedicar tiempo a reuniones habituales de
departamento; sin embargo es una disciplina necesaria. Las
reuniones deben realizarse mensualmente por lo menos. De ser
mas frecuentes se agota el tema y se debera recurrir a los mis-
mos artificios de siempre. Hasta trimestralmente es un periodo
recomendable. Conserve las reuniones informales. Después de
que el jefe del departamento haya tratado los temas principales,
como el rendimiento, el presupuesto, las actividades de la com-
pania y las noticias de la plana mayor de la empresa, se reco-
mienda inculcar entre el personal el habito de formular
preguntas e informar sobre sus inquietudes. Los objetivos de
cada reunion deben ser intercambiar informacion, detectar pro-
blemas por adelantado y generar un ambiente constructivo.
Tenga presente que nadie es demasiado importante para parti-
cipar. A niveles altos de la firma hay tantos problemas como en
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niveles bajos. Un encuentro del departamento no debe ser una
reunion entre el subgerente, los empleados y las secretarias.
También deben participar todos los gerentes y ejecutivos del de-
partamento, sin importar su rango.

Equipos de informacion

En la década del setenta y del ochenta se produjo una pequenfa
revolucion en algunas partes de la industria mediante un siste-
ma de comunicacion denominado grupos informativos y que
ahora se llaman equipos informativos. Este sistema es un méto-
do efectivo de acercar el personal y de obtener informacion en to-
dos los niveles. Aunque el principio es ya antiguo (se ha utilizado
en el ejército en los grupos O), su uso sistematico en la industria,
el comercio y el sector pablico es una innovacion de The Indus-
trial Society, una organizacién bipartidaria que tiene un consejo
formado por lideres empresariales y sindicales. El objetivo de la
sociedad consiste en "el desarrollo de todo el talento y el poten-
cial de la gente que trabaja y también aumentar la participacion
del personaly la autorrealizacion mediante el trabajo”, y asi con-
tribuir a incrementar la eficiencia de las organizaciones.

Esta sociedad ha establecido programas con gran éxito en
muchas empresas. John Garnett, exdirector de la sociedad, nos
explica la forma como funciona:

Si se pretende que la gente rinda al maximo, es importante que
estén enterados de los sucesos de la empresa y las razones de
ellos, pues estas razones constituyen los elementos motivadores.
La gente no necesita estar de acuerdo con decisiones si desea coo-
perar, pero deben saber el porqué de las cosas. La rentabilidad y
la eficiencia no dependen de la obtencioén, lo que requieren es lo-
grar la cooperacién del personal. La diferencia entre cooperacién
y obediencia puede constituir la diferencia entre pérdidas y ga-
nancias. La comunicacion, de la cual forman parte las instruccio-
nes y la informacion, constituyen elemento vital para el logro de
esa cooperacion.
' La incomunicacién tiene sus riesgos, que se patentizan en lo
siguiente:
1. Malentendidos
Casi la mitad de los asuntos que marchan mal se deben a falta
de comprension del personal. La otra mitad esta originada en
varias razones entre ellas el conflicto. En cierta comparniia
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grande, 18 de los 35 incidentes de detencion del trabajo en un
periodo de cinco afios fueron originados en malentendidos.
. Laincapacidad de lograr dedicacion
Es seguro que las instrucciones y la informacion no conver-
tiran los cargos aburridores en interesantes, pero si la gente
sabe la importancia de la calidad y en forma habitual son infor-
mados de que sus cargos son importantes, el resultado es que
los realizaran de mejor forma.
Elemplo
Cuando una seccién de una empresa empez6 a darle atencion
sistematica a iImpartir instrucciones y dar informacién al per-
sonal con respecto a sus cargos, se logr6é una reduccién de los
costos totales en un 6%y en los costos de procesamiento en un
20%, debido a que los 400 hombres de la seccion participaron
mas de la importancia de lo que estaba haciendo cada uno y
también comprendieron mejor la forma como podrian aportar
individualmente al éxito de la operacién empresarial.
. Laincapacidad de que la gente coopere con el cambio
Solo se puede obtener la cooperacién maxima del personal me-
diante la persuasion si se quiere obtener el beneficio 6ptimo de
un cambio implantado en la empresa. Es natural el temor al
cambio dentro del personal, ya que puede afectar los diferentes
cargos y los de sus colegas. Ante esta realidad, es necesario
prepararlos y convencerlos de la necesidad del cambio para
que cooperen con él.
Ejemplo
La incapacidad para obtener los ahorros que presenta la im-
plantacion de computadores no se debe a afirmaciones exage-
radas y hasta deshonestas de los fabricantes, no al disefio
incorrecto de los aparatos y programas, sino en gran parteala
falta de cooperacién del personal a todos los niveles con los
cambios implicados en el uso de un computador.
Elaumento de la productividad, que en forma automatica debe
implicar cambios para la gente, depende grandemente de la ca-
pacidad para persuadir a los empleados de que cooperen con
los cambios. No es suficiente obtener la cooperacién y el acuer-
do de los dirigentes sindicales o de sus enlaces. Es esencial ob-
‘tener la cooperacion de cada trabajadorindividual, quien debe
actuar en forma concordante con los nuevos sistemas si se
pretende lograr la productividad extra a que se aspira.
. La actitud ellos y nosotros
Un elemento que impide la cooperacion es la actitud ellos y no-
sotros segun la cual se echa toda la culpa a ellos de todo. Esto
sucede en gran parte por un falla de comunicacion, ya que los
empleados ignoran las razones de las decisiones y sé6lo saben
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que ellos alla en la. cumbre inaccesible de la gerencia han deci-
dido algo, o que se trata de una politica de la alta gerencia. To-
do se empeora en los diversos niveles de la gerencia en donde
los supervisores con gran frecuencia no se sienten parte de no-
sotros, ya que nunca saben las razones que inspiran las politi-
cas y las decisiones que los afectan. Con gran frecuencia los
mandos medios deben decir a sus grupos de trabajo que se es-
ta haciendo algo porque ellos lo han decidido, porque es politi-
ca gerencial. En las organizaciones en las cuales los
supervisores son informados de las razones subyacentes en
las decisiones, estan en posicion de informar: "Estamos ha-
ciendo esto por las siguientes razones”. Usted no puede consi-
derarse como parte del equipo si no es informado de las
razones.

Informacion al equipo

Una rutina verificable o ejercicio se requiere cuando se entregan
explicaciones a todo nivel por parte del jefe de cada grupo de tra-
bajo en forma regular. Los temas sobre los cuales tratan las sesio-
nes informativas son los asuntos que ayudan a la gente a
cooperar. Este sistema se llama instruccién de equipos. Un lider
debera disefiar a todo nivel un sistema de informacién muy verifi-
cable, proveniente del mismo y que se irradia a cada nivel de lide-
razgo a todos los miembros de la organizacion de los cuales es
responsable. :

Como funciona

Al desarrollar el ejercicio, el lider necesitara:

1. Organizarlo

~ entre 4y 18 personas en cada equipo de instruccion;

- el menor numero posible de pasos entre los niveles altos y los
bajos; o sea que en un equipo puede estar conformado por el
gerente, dos subgerentes y el nivel inferior a ellos, con el obje-
tivo de conservar el niumero de participantes en el grupo me-
nor.que 18;

- cuando, por gjemplo. haya supervisores o gerentes para cada
turno o jefes de unidades individuales (como depésitos), esos
grupos de gerentes y supervisores deberan reunirse conjunta-
mente con su jefe comun en una sesion de instruceién regular
y no tratarlos individualmente.

2. Duracion

- entre 20y 30 minutos

- la reunion informativa podra anadirse a la reunién gerencial
existente;
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- veinte minutos explicando los dos puntos mas mportantes a
traves de preguntas y 10 minutos para otros asuntos gue jos
asistentes presenien.

3. Frecuencia

- una vez al mes para todos los que tengan personal a su cargo;

~ una vez cada dos meses para cada persona que trabaje en la
organizacion. Estas frecuencias son minimas. Cuando las se-
siones Instructivas se realizan con menor frecuencia se dismi-
nuye la credibilidad de la gerencla. Las sesiones informativas
posiblemente se requieren con mayor frecuencia de acuerdo
con la naturaleza de la firma o si surgen ocasiones especiales.

En caso de que se realice una reunién diaria, probablemente

valdra la pena convertir una de la sesiones, semanal o quince-

nalmente en una sesion de instrucelén mas prolongada. Si se
imparte instruccion e informacion todos los dias, es posible
que no se realice en forma adecuada.

4. Cuando
Se necesitara separar tiempo para las sesiones de informacion.

A nivel de altos cargos sera necesario escribir en los diarios las

horas de las reuniones, tal como se hace con las reuniones de la

junta y con otras reuniones de la alta gerencia.

- en trabajos de jornada continua, las empresas ponen a un tra-
bajador a que realice el trabajo en horas extras, mientras que
se imparten instrucciones en horario normal por parte del su-
pervisor a los trabajadores del turno correspondiente;

~ en trabajos a destajo entre trabajos o entre periodos de mucha
presion;

- en trabajos de transporte, a comienzos de Ja manana o cuando
salgan de trabajar en el fin de semana;

- en los talleres abriendo una media hora mas tarde,;

- en las oficinas, inmediatamente después de almuerzo;

-~ en las lineas de produccién, antes de comenzar por la mafia-
na.

3. Lugar

~ un comodo sitio cercano, en la oficina, obra, o en casinos;

- es necesario gque una persona diferente del informador se haga
cargo del teléfono.

6. Quien

- el lider inmediato del grupo en cada nivel.

Muchos gerente sostienen que el capataz o los jefes de seecio-
nes de la oficina no podran realizar las sesiones informativas ade-
cuadamente. La experiencia ha demostrado que cuatre de cada
cineo lo pueden hacer bien, y con esa experiencia se convierien en
mejores dirigentes de su grupo. Los supervisores no utilizan el

112

95



100

COMUNICACION INTERNA EFICIENTE

mismo lenguaje que la gerencia y conversan en el idioma de su
grupo de trabajo. Por ello con frecuencia son mejores para trasmi-
tir ideas y pensamientos pertinentes, logrando asi la compren-
sion v la cooperacién necesarias. Hay que tener en cuenta que lo
importante es lo que recibe la gente y no lo que se le pretende
trasmitir.

7
i

Temas

Progreso: Jcomo se esta desempenando en cada nivel cada
grupo de trabajo? JEstamos logrando las metas y cumpliendo
con ¢l presupuesto? gCuales son los avances del mes? s Cuales
son las quejas y en qué forma las podemos afrontar mejor?
Personal: gcuales son los nuevos nombramientos? ;Cuales
son las cifras de tardanzas o ausencias del grupo? jHay cam-
bios en remuneracion y produccion? ¢ Qué temores se abrigan
con respecto a la seguridad del personal?

Politicas: algtin punto que haya surgido en la organizacion, tal
como pagos o reorganizacién y que afecte el personal del grupo
pero donde la decision se tomé muchos niveles mas arriba.
Puntos: asuntos que el jefe haya notado durante el mes y sobre
los cuales desee hacer hincapié, cuando tiene a su grupo reu-
nido.

Ejemplo

Durante el mes posiblemente un supervisor haya cometido un
error, que el gerente haya resuelto, pero también lo anotara en
su folder de instrucciones para que en presencia de todos los
supervisores, todos ellos se beneficien de la experiencia para
impedir qué se repita muchas veces.

Coherencia de las explicaciones

siempre que algo se vaya a comunicar, es esencial que se to-
men notas en la reunion instructiva;

siempre que se necesite comunicar algo a varios niveles se de-
bera incluir informacion en un lado del documento.
Verificacion

51 se desea que los sistemas sean efectivos, hay necesidad de
hacerles seguimiento. Todos los informadores anotaran en sus
diarios en la fecha respectiva lo siguiente:

la hora en que se inici6 la sesion informativa;

la hora de finalizacién;

la lista de los ausentes;

una deseripeion abreviada de los temas discutidos.

Los dirigentes a todos los niveles pueden en forma periodica

verificar los diarios para cerciorarse de que el sistema esté traba-
jando; no existe necesidad de agendas o actas;
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los lideres deben asistir en forma periodica a las Instrucciones
grupales de un nivel mas bajo;

-~ recorrer la empresa una o dos veces por semana después de
gue hayan informado las razones de las acciones, indagando
entre ¢l personal la razon de las acciones que se lievan a cabo.
Cuandoe no se conocen las respuestas o cuando ellas estan
erradas, los encargados de informar al personal pueden reali-
zar la investigacion de nuevo v recibir asistencia para hacerla
nejor.

Comeo sucede casi %Eé‘ﬂspi‘ﬁ mmnd&; ia iﬂta g&-fa*meiﬂ s%@rﬁmmim

Cu zﬂ"ﬂ:ﬁ@ se logra éxito.
{Tomado de The Work Challenge por John Garnett, Kogan Page

v The é dustrial Society, 1988}

Bi desea mayor Informacion sobre sesiones de informacion

upal y otros aspectos de la comunicacion, elia puede obtener-

a de: The Industrial Society, Peter Runge House, 3 Carlton Hou-
se Terrace London SW1Y 5DG; tel. 071493 88 99.

Debemos sin embargo advertir que las sesiones de informa-
cion de grupo constituyen una disciplina importante. Implican
mucho tiempo v esfuerzo, en especlal si hay que detener la linea
de producceion o salir temnprano del trabajo. Otro inconventente
que presentan es: la naturaleza humana tiene tendencia a repe-
tir constantemente la misma idea. Como consecuencia de ello,
a!gwuh empresas comienzan un sistema de instruccion e infor-

weion con muchisimo entusiasmo, para finalmente darse
cuenta que tras unos meses se desinfla inexorablemente. Des-
pués de una o dos sesjones informativas, alguna seccion o esla-
bon de la cadena deja de asistir a una sesion. Posteriormente es
otra la que deja de asistir, simplemente porque no hay suficiente
informacion o porque lo que se va a tratar ya ha apare ec iuﬁ ern las
noticias de la empresa. Otras secclones comienzan a quejarse de
que los temas tratados son demasiado repetitivos y, gradual-
merite, todo comienza a tambalear.

Muchas empresas o asesorias de comunicaciones ahora acu-
san a las sesiones informativas de grupo de ser un instrumento
pasado de moda. Sin embargo esta reputacion proviene de no
haber sido utilizadas adecuadamente. En caso de q!:ﬁ& se util-
cen en forma adecuada y consisiente, son uno de los mejores
medios de oﬁfzmumﬁaeiﬁm y motivacion en el trabajo.
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los rumores

En realidad los rumores o los chismes no deben tener un lugar
entre los métodos de comunicacion. No lo puede utilizar la em-
presa en su parte gerencial para entregar informacion en forma
estructurada y ordenada. Sin embargo no se la puede ignorary
por lo menos debemos mirar lo que representa en la comunica-
cion del personal y lo que debe hacerse con respecto a ella.

Lo mas importante es que siempre se debe recordar que exis-
te. Puede ser de gran ayuda cuando ustedes estan todos reuni-
dos ante una mesa en la oficina principal cavilando si deben
informar o no.

En nueve de los diez casos ustedes se engafian st plensan que
ellos no lo van a averiguar de todos modos, jo que quizas ya lo
saben! Es cierto que hay muchos asuntos que pueden ocultarse
a los empleados y al exterior. Clertas cosas es esencial ocultar-
las. Pero por otra parte no existe producto nuevo o aumento del
sueldo del nuevo supervisor, o plan de venta de la empresa que
no sea detectado por alguien y hecho circular dentro de la firma.
Y cuando una muestra de informacion comienza a trepar por la
sorprendente enredadera del rumor, muchas cosas inesperadas
comienzan a sucederle a ella.

Supongamos que un empleado entra a la oficina de registros
de personal y alcanza a oir a un par de oficinistas discutiendo
sobre "el exceso de personal en la bodega”. En realidad se trata
tunicamente de un par de alimacenistas que han sido sustituidos
por equipo de carga automatica y que han sido despedidos en
buenas condiciones. Pero Fred comienza a tejer una negra his-
toria que comunica a sus compafieros y €l rumor comienza a ex-
tenderse. Dos semanas después la gerencia aterrada tiene que
afrontar un grupo de empleados que al borde de la desespera-
cién estd a punto de entrar en huelga por ¢l clerre de la bodega.
De ahi que es importante informar correctamente a todos sobre
todo. Los asuntos tienen menos carga emotiva cuando se Infor-
man oficialmente, y la experiencia demuestra que con frecuen-
cia la gerencia agonizara con respecto a la entrega de una pieza
sensible de informacién, para sorprenderse finalmente de la fal-
ta de respuesta cuando se revelan las noticias.

Sucede lo mismo con la prensa. Cuando se les trata de ocultar
las cosas, generalmente haran gran alharacay publicaran la no-
ticia con un titular escandaloso como el siguiente (si el caso se
reflere a problemas con botellas que estallan accidentalmente):
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"Todo sobre el escandalo de las botellas asesinas’.

Hay cuatro puntos que tener en cuenta con relacion al rumor:

~ Nunca deja de existir, |y slempre interpreta mal y exageral

- Por tanto, es mejor contar todos los hechos de todos mo-

dos!

- Nunca intente manipularlo.

~ Solo se interesa por malas noticias.

No le haga caso a alguien que se ufane de algo asi: "Queria que
produjeran mas y por ello dejé correr el rumor de que los japone-
ses estaban construyendo una fabrica competidora”.

No hay que negar que ciertas personas logran sembrar la ciza-
fia creando rumores malintencionados. Generalmente se trata
de gente que forma parte del personal y si tienen éxito es porque
el rumor slempre trabaja en forma negativa. No sacara nada po-
sitivo de él.

Presentacién formal

En general la comunicacién oral es bastante informal y poco
planificada. Aunque a veces hay casos en que se puede utilizar
mediante una presentacion de charla formal. Un ejemplo de es-
tos son las cuentas y los informes anuales. Vale la pena comuni-
car en forma eficiente esta informacién, asi como los eventos
importantes y los nuevos productos y despidos.

Ademas de los grupos de instruccion, las reuniones, los peri6-
dicos de las empresas y otros, también puede el director ejecuti-
vo presentarse personalmente ante sus subalternos. No se trata
de una reunién masiva, ya que es una presentacion mas estruc-
turada, con el respaldo de fllminas o peliculas, y que se realiza
ante grupos grandes separados y no ante toda la empresa.
Cuando una empresa tiene una sola sede y un par de miles de
empleados, el presidente o director ejecutivo se puede comuni-
car con todos los empleados usando unas sefs sesjones. Sin em-
bargo, si las cifras son mayores y hay varias sedes el asunto s¢
complica.

Veamos la forma como una gran empresa maneja sus presta-
ciones formales: la comparnia emplea 30 000 personas en 30 se-
des. Se realiza la presentacion dos veces al ano. En la primavera
se presentan las clfras del aio anterior y en el otoio se presen-
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tan los planes de productos futuros, una nueva estructura de
negociacion o una sesion de instrucciones sobre la competen-
cia. Durante el dia las cifras se entregan a la prensa, al presi-
dente, 'y unos pocos directores importantes presentan el
paquete ante los asistentes y contactos sindicales que repre-
sentan empleados de todo el pais. El presidente explica la posi-
cién v los registros de la compaiiia y entonces se abre la reunion
y en la primera hora se tratan todos los temas posibles. Los re-
presentantes pueden formular las preguntas que deseen y éstas
deben responderse en forma honesta.

Posteriormente se presenta un juego de filminas de unos 15
minutos de duracion explicando lo sucedido, respaldandolo con
documentos pertinentes y con el periodico de la compania que
contenga las cifras principales.

El siguiente dia laborable en todas las 30 sedes, cada gerente
de fabrica empieza una operacion similar. Los gerentes se han
informado por adelantado en una reunion previa con el presi-
dente y todos poseen el mismo paquete de informacior.

Ellos, a su vez, ya han aportado alguna informacion pertinen-
te que afecta la fabrica individual. Entonces se presentan gru-
pos entre 20 y 500 personas, de acuerdo con el tema de la
instalacion y de la capacidad de la cafeteria, que asisten a una
presentacion de 1ina o dos horas en la cual también se perinite
formular preguntas.

Deben tenerse en cuenta tres puntos importantes:

® Es esencial que exista algun respaldo escrito, asi se trate
del periodico de la empresa, para que los empleados es-
tén en contacto hablado y escrito con la informacion.

® s mejor para ambos sectores de la reunion si los geren-
tes preparan bien sus sesiones de preguntas y respues-
tas. El objetivo de esto no es preparar respuestas
evasivas ante preguntas incomodas, sino asegurar que se
suministre informacion correcta en lugar de dudar y
errar continuamente.

® s esencial practicar la mecanica de la reunion para cer-
ciorarse de que sea productiva y eficiente. Nada puede
ser peor que toda la labor se arruine por una pantalla de-
fectuosa, un proyector malo o un sistema inadecuado.
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Este tipo de comunicacion a gran escala presenta muchas
ventajas. La principal consiste en que suministra disciplina re-
gular de comunicacion que une las dos partes. Brinda la posibi-
lidad de que cada empleado haga preguntas si lo desea.
También significa que se comunica alguna informacion. Pero no
se engane sl usted cree que puede hablar durante una hora su-
ministrando muchos datos e informacion y la gente los recorda-
ra todos. Como en toda comunicacion, el secreto radica en
especializarse en uno o dos puntos solamente.

Tambieén el sistema tiene sus desventajas, entre las cuales la
principal es los costos indirectos. Hablar solo costara unas po-
cas horas de tiempo gerencial, pero puede Hegar a ser muy cos-
toso sacar a toda esta gente de sus oficinas por un par de horas
cada vez. A pesar de ello, muchas empresas consideran que esto
es una inversion productiva y atn se ahorra mas dinero hacien-
do participar al personal.

Un discurso por si solo es algo bastante aburridor, Hasta los
oyentes mas cultos y habiles sélo retienen y registran la mitad
de la informacion que se les proporciona en una perorata de me-
dia hora. La parte de discurso de una presentacion debe estar
respaldada por buenas ayudas visuales y combinada con rece-
sos {por ejemplo, una sesién de pregurntas y respuestas, la inter-
vencion de otra persona, efc.). Para mayor informacion en la
preparacion de un discurso, ver la obra Be your Own PR Man, de
Michael Bland.
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