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V. LA COMUNICACION MEDIADA Y COLECTIVA EN LAS ORGANIZACIONES

Lo sobresaliente en las sociedades modernas, como es ldgico, no es que exista
comunicacioén sino la toma de conciencia de su importancia, y esto ha sido posible en buena
parte por la aparicién de la mediacién de los mensajes y sobre todo de los medios
industriales de comunicacion o medios de comunicacién de masas. Su existencia si que es
una de las caracteristicas de la modernidad, pues los mass media son uno de sus productos
tipicos, a la vez que aparece como el mas grande de los procedimientos de construccion
social que existe.

Pero no podemos pensar en los medios de comunicacion de masas como la Unica
forma de comunicacién mediada, como ocurre con frecuencia, especialmente si deseamos
referirnos a las organizaciones. Practicamente todas las organizaciones utilizan los medios,
pero pocas utilizan de una forma destacada los mass media. Las grandes organizaciones si
tienen necesidad de formas de comunicacién colectiva. En cualquier caso, para casi todas
las organizaciones la utilizacion de las cartas del teléfono o del fax es una necesidad, pero
pocas utilizan para sus funcionamiento la televisién o los periddicos de empresa. Por ello
prestaremos una especial atencién a los medios personales de comunicacion, tan necesarios
para el buen funcionamiento de las organizaciones modernas.

De todas maneras, las organizaciones emplean los medios de la misma manera que
los empleamos todas las personas, porque estan ahi en la sociedad, para enviar lejos los
mensajes o para transformar la informacion en articulo de consumo de masas. Las grandes
organizaciones los necesitan ademas en la comunicacién interna y cuentan con ellos como
un elemento imprescindible de su politica comunicativa.

Vamos, por tanto, a referirnos primeramente a las consecuencias de la mediacién de
la comunicacién, explicando los cambios de modelo que suponen y a su empleo en las
organizaciones. Después nos centraremos en algunos de los medios utilizados en la
comunicacién personal, con referencia a las ventajas e inconvenientes que su utilizacion
conlleva. Finalmente, pasaremos enseguida al estudio de los medios de comunicacién de
masas, sus efectos y la utilizacion que se hace de ellos, con especial referencia a los
departamentos de comunicacion de las organizaciones.

1.La comunicacion mediada: un nuevo modelo

Ya hemos visto la comunicacion personal como forma tipica de transmision
intencionada de informacién que afecta al receptor. También hicimos referencia en su
momento a la mediacion de la comunicacidn como caracteristica sobresaliente en la
sociedad moderna. Vamos a intentar situarnos en la importancia de la mediacion
comunicativa en las organizaciones, aunque para ello tendremos que hacer algunas
consideraciones mas generales sobre los medios.

En teoria de la comunicacion, un "medio" es un simple artefacto que manipula
informacion, permitiendo con facilidad su acumulacién y traslado. La utilizacion de los
medios es tan antigua como la sociedad, asi podemos referirnos a la escritura como uno de
los medios clasicos empleados histéricamente, aunque los avances de la tecnologia han
dado lugar a un aumento creciente de la utilizaciéon de procesos de comunicacion mediados.
Pero, ademas de la mediacion a través de la escritura (cartas, libros, periddicos y revistas,
telégrafo o teletexto), tenemos otros procedimientos donde se utiliza la imagen o el sonido
(el teléfono, el fax), la radio, el cine, la television o las redes de computadoras (DeFleur,
1993, p. 236).



Vale la pena resaltar la importancia que ha tenido el avance tecnolégico en la
expansiéon de la comunicacion mediada. La confluencia en tecnologias digitales de la
informatica y la telecomunicacion ha permitido una integracion adecuada entre la
produccién de informacién y su transmision; puede pensarse que el futuro se avecina
expansivo y unificado.

Aunque nuestro objetivo es estudiar la comunicacion en las organizaciones, no
podemos dejar de referirnos a la evolucion en los modos de transmisién y la amplitud del
proceso comunicativo, que ha afectado a toda la sociedad pero de una forma muy concreta
a las organizaciones. Procuraremos hacer unas referencias escuetas centradas en la
expansién mencionada de la comunicacién como elemento basico de la sociedad moderna.
Es necesario tener en cuenta como la comunicacion personal directa, cara a cara, ha ido
ampliandose, mediante la comunicacion personal mediada y mediante la comunicacion
social. Hay un cierto "continuo" histérico en esta ampliacién: personal-mediada-social.
Pueden parecer, desde el punto de vista tedrico, especialmente interesantes los dos
extremos, pasando muy por encima en el tema mas general de la mediacién. Pero en la
practica, pensando sobre todo en las organizaciones y en la sociedad post-moderna, lo
fundamental es el hecho de la mediacién.

La tan significativa ampliacién fisica de la capacidad de comunicacién, sélo es posible
cuando ésta se realiza a través de unos medios técnicos que multipliquen o amplien los
mensajes y hagan asequible para mas receptores conectar con un sujeto emisor
determinado. Estos medios facilitan los contactos personales o hacen posible una relacién
social limitada con una masa de sujetos receptores de la informacion, dando lugar a la
comunicaciéon de masas

Para entrar mas a fondo en el estudio de /a comunicacion mediada, tiene interés
recordar que los medios, ademas de ser dispositivos que mueve la informacion a distancia,
de manera que la gente que esta separada se pueda comunicar, alteran de alguna forma el
sistema comunicativo. En efecto, los medios modifican de alguna formas el proceso de
comunicacién cara a cara, esquematizado en el modelo transaccional antes explicado. Estos
cambios tienen que ver con la modificacion de la relacién social que vincula al emisor y al
receptor del mensaje, por la nuevas relaciones emisor-medio y medio-receptor.

La utilizacién de los medios cambian el modelo de comunicacién empleado, en la
medida en que de considera necesario fijar como adecuada una distancia (fisica, psiquica o
social) entre emisor y receptor. De esta manera, aunque se escriba una carta o se hable por
teléfono a una persona que esta en la habitacion de al lado, debe emplearse el mismo tono
que si estuviera en las antipodas. La consecuencia de esta distancia es sobre todo que se
limitan las posibilidades de adecuacion efectiva del role-taking y del feedback, tan
importantes en la eficacia comunicativa.

En la adaptacion del mensaje al medio, aparecen una nueva codificacion vy
descodificacién, que tiene que ver con el propio medio con el que hay que integrarse. La
anterior secuencia de las comunicaciones cara a cara Emisor-Codificacion-Mensaje-
Descodificador-Receptor (E-C-M-D-R), se transforma en E-C-M-(C"'-m-D")-D-R.
Podriamos pensar que el entorno de la transmisibn mensaje se complica, haciéndose
necesario una nueva adaptaciéon del receptor y del emisor al medio (m) con las
correspondientes nuevas Codificaciéon (C") y Decodificacion (D), de manera que se siga
manteniendo la correspondencia entre lo deseaba emitir el emisor y lo recibido por el
receptor o receptores. Es casi inmediato pensar en que el medio tiene, por tanto, algo de
mensaje. Adquiere asi una gran importancia la relacion del emisor y del receptor con el
medio tecnoldgico; hay emisores y receptores mas adaptados al medio respectivo, lo que
puede suponer alguna ventaja para ser eficaz en la comunicacién. La Figura 5.1 de La
comunicacion mediada, intenta plasmar graficamente estas ideas.

La utilizacion de un medio dificulta u oscurece de alguna manera el mensaje emitido,
complica el proceso emisor, hace necesario una doble codificacién y decodificacion. Pero
sobre todo el obscurecimiento o la dificultad afiadida en torno al mensaje hace referencia al



feedback. La comunicacion de retorno, siempre mas complicada de obtener, debe atravesar
muevas barreras utilizando procedimientos extraordinarios.

Por otra parte, la ampliacion de la distancia entre emisor y receptor hace que tenga
muchisima menos importancia los elementos no verbales de la comunicacidon anteriormente
vistos. Lo que parece ahora realmente importante es el medio utilizado. En la comunicacidn
mediada es muy importante el aspecto auditivo, pero intervienen en el intercambio de
sefales la vista, el tacto e incluso el olfato; todo ello desaparece en una conversacion
telefonica, por ejemplo.

En cualquier caso, vemos como la comunicacién natural tradicional, en relaciones
personales cara a cara, se extiende continuamente mediante los medios o dispositivos que
permiten los avances de la tecnologia. En funcién de que los objetivos de la mediacion se
dirijan a ampliar de alguna manera la interelacion personal escueta, en su sentido estricto, o
propicien la posibilidad de comunicarse con mucha gente estamos ante los medios
personales y los medios sociales o de masas. Los medios personales mas usados en la
actualidad son: la carta, el informe (0 memorandum), el teléfono, el fax, las redes de
computadora y el correo electrénico. Los medios clasicos de comunicacion social son: los
libros, la prensa, el cine, la radio y la television.

El Cuadro 5.7 nos indica con algunos ejemplos las formas basicas de comunicacion
personal y social cruzadas con las calificaciones de directa o mediada. Logicamente, por el
caracter un tanto ambiguo o intermedio de la comunicacién mediada, los ejemplos de tipos
concretos empleados pueden ser objeto de matizaciones, pues no es facil diferenciar una
clase o un seminario de una conferencia, ni ésta de un mitin o un discurso.

Cuadro 5.1

TIPOS BASICOS DE COMUNICACION

DIRECTA MEDIADA
Conversacion, Telegrama,
Reuniodn, Teléfono,
PERSONAL Seminario, Fax,
Clase Carta,
Informe,
E-Mail,
Red de trabajo
Conferencia, Tablon de anuncios,
Discurso Libro,
COLECTIVA Prensa,
Radio,
Television,

Teleconferencia




Vamos a intentar centrarnos en el empleo de los medios en las organizaciones,
distinguiendo a efectos didacticos los medios personales de los colectivos o de masas. Los
primeros tienen una especial importancia por permitir ampliar el esquema organizativo
inicial sin especiales alteraciones jerarquicas o funcionales. La utilizacién de la
comunicacién colectiva puede dar lugar a unos procesos que se mueven por unos principios
ajenos a nuestra experiencia ordinaria.

2. La comunicacion personal mediada en las organizaciones

El proceso de comunicacion mediada, tal y como acabamos de definir, se lleva a cabo
mediante el empleo de unos elementos tecnolégicos anénimos en la que esta inmersa la
transmisién del mensaje, lo que supone:

1. Separacion fisica entre emisor y receptor.

2. Utilizacion de elementos tecnoldgicos para el contacto.

3. El material expandido lo puede reforzar el medio.

4. No hay ajuste continuo en la comunicacion.

5. Se puede retrasar facilmente la transmision (comunicacion diacronica).

Las consecuencias personales y sociales de la generalizacién de la mediacion en los
procesos comunicativos han sido grandes. Vimos que los medios son una caracteristica de
la modernidad. No podriamos entender nuestra sociedad contemporanea sin cartas, sin
teléfonos y en general sin los medios. Su empleo individual ha ido generalizandose,
popularizandose, desde el inicio de la industrializacién, llegando a ser el porcentaje de
personas que los utilizan uno de los indices mas claros del grado de modernidad de una
sociedad.

La generalizacién de los medios ha requerido grandes organizaciones econdmicas
que los disefien, produzcan, distribuyan, mantengan, planifiquen su futuro, etc. Por otra
parte la existencia de los medios ha hecho posible tanto el aumento de tamano de las
mismas organizaciones como su expansién geografica sin limites. Sin los medios no
podrian entenderse las grandes empresas o las empresas miltinacionales surgidas ya a
finales del siglo XIX al amparo de la Segunda Revolucion Industrial. Y, por supuesto, que no
podria entenderse una organizacion moderna sin los medios. Las organizaciones son, por
tanto, las impulsoras de las grandes tecnologias de la informacidon y también sus principales
consumidores.

Vale la pena que nos refiramos escuetamente a los principales medios empleados en
las organizaciones, intentando ver en cada uno las ventajas y desventajas de su empleo.
Pretendemos mantenernos a un nivel un tanto general, tedrico y racionalizador (como
corresponde a un curso en el ambito de la Organizational Communication), aunque en algin
momento podamos utilizar para clarificar o a modo de ejemplo la experiencia totalmente
practica acumulada en los cursos de Management Communication y Business
Communication.

Los medios tradicionales escritos

La utilizacion de la escritura es el modo mas antiguo y tradicional de mediacién.
Podemos pensar que algun tipo de cartas o informes se han empleado siempre en
sociedades muy primitivas, una vez que han alcanzado el estado literario, para relaciones
personales a distancia con familiares o amigos y en otras relaciones mas formalizadas
(politicas o de negocios). La materia prima sobre la que se escribia, ha ido cambiando
(piedras, pergamino, papiro, etc,) hasta llegar al uso generalizado actual del papel, material
barato, flexible, duradero y de facil transporte. Y es posible pensar que la utilizaciéon de la



escritura ha hecho posible el mantenimiento de la civilizacién y la cultura en el mundo
durante los ultimos siglos.

El advenimiento de la sociedad moderna ha multiplicado los medios escritos, con las
nuevas tecnologia mecanicas o electrénicas para la transmision, pero ha mantenido como
un elemento basico de comunicacion interpersonal las cartas. En las sociedades industriales
el analfabetismo se considera una de las grandes lacras de la sociedad, por reducir
crecientemente la funcionalidad de las personas afectadas. Las cartas se ha mantenido
hasta fechas muy recientes como un medio de uso creciente, aunque puede pensarse que la
revolucién tecnoldgica acelerada terminara por afectar su empleo, al menos en su forma
actual. La consideracién del transporte de correo como servicio publico basico muestra su
importancia, y la actual aparicién de servicios privados que dan mayor seguridad y rapidez
al traslado es una manifestacién de su vitalidad.

En el contexto de las organizaciones podemos pensar como ventajas de la cartas: 1.
La simplicidad y economia de la tecnologia utilizada, asequible a casi todos los publicos y
en casi todas las situaciones, sélo hace falta saber escribir y un papel y un lapiz; 2. Dejan
constancia del tema tratado con la precision que se desee, con la posibilidad de ser releidas
y estudiadas minuciosamente, mas alla del ambiente en que se reciba; 3. Esta misma
estabilidad del mensaje enviado hace que el emisor pueda dedicarse a otra cosa, quedando
a la expectativa de la respuesta; 4. El emisor puede tomar con calma el inicio de la
comunicacion; 5. Permite un grado de confidencialidad elevado; 6. La incorporacion a este
medio de algunas tecnologias de facil uso personal (maquina de escribir o mas
recientemente lo ordenadores personales o las fotocopias) le ha dado un alto grado de
formalidad (cartas de negocios o formularios).

Las desventajas que podemos sefialar estan frecuentemente unidas a los motivos de
conveniencia sefalados, asi ser un medio tranquilo puede llevarnos a hablar de lentitud del
proceso. Tenemos también, ademas de la inseguridad de la recepcion senalada, los
pequefios requisitos indispensable para el envio de una carta: sobre adecuado, buzén de
recepcion cercano, sello de correos, etc. Todo esto hace que se impongan con frecuencia
otros medios personales inmediatamente disponibles como el teléfono.

En las organizaciones las cartas requieren apariencias muy determinadas vy
formalizadas, con vistas a conseguir sus objetivos y evitar al minimo las incertidumbres:
clara localizacion del emisor (membrete con simbolos de estatus y remite), lugar de
localizacion y fecha de emision, formas adecuadas de saludo inicial, modos definidos de
iniciar el tratamiento de los temas, formas estandarizadas de despedirse, legitimacion
personalizada (firma), indicacién de las personas que intervienen en el mensaje (secretaria u
otras personas informadas)... Todo ello ha dado lugar a dificultades de dominio del medio,
con la consiguiente profesionalizacion (secretarias), la aparicion de una bibliografia con
modelos diferentes a emplear, segin las necesidades, y a la necesidad de hacer cursos
especiales para su adecuado manejo.

Un nuevo grado de formalizacion de las cartas se da en la comunicacion interior de
las organizaciones, en que adquieren el nombre de informe o memorandum. El emisor, el
destinatario, la fecha, un breve descripcion del tema a tratar y el espacio que se dispone
para tratar el tema estan ahora perfectamente esquematizados e incluso en parte impresos.
Su diseno esta pensado para conseguir comunicaciones cortas y eficaces. El maximo grado
de formalizacién son ya los impresos, tipicos en las relaciones con organizaciones
burocraticas, en los que el contenido basico de la comunicacion esta ya escrito de forma
previa y permanente, sélo es necesario afadir algunos pocos datos personales del emisor o
receptor antes de enviar.



El teléfono

Es un medio de comunicacion personal moderno, su aparicion y extensiéon es
relativamente reciente. Se inventé en 1875 por Alexander G. Bell, permitiendo un traslado
practicamente instantdneo de voz mediante un cable. La evolucion de su consumo como
elemento de comunicacion interpersonal ha sido exponencial y se ha unido al grado de
desarrollo econémico. Se calcula que en 1990 el nimero de teléfonos en el mundo era de
400 millones, de los que 155 millones se habian instalado en Estados Unidos. La red
telefénica cubre practicamente todo el mundo, con una densidad apreciable en todos los
paises desarrollados, que lo consideran un requisito normal de la vida familiar, al igual que
otros electrodomésticos (refrigerador o televisor, por ejemplo). Algunos cambios
tecnoldgicos recientes (tecnologia digital o prescindir de los cables) estan dando un
importante impulso a este medio al ampliar la permeabilidad y flexibilidad de su empleo y
las posibilidades de su utilizacion.

La mayor ventaja de este medio y su amplia acogida en las organizaciones viene del
caracter inmediato y sencillo de la transmision, con feedback instantaneo, aunque no tan
completo como en las relaciones cara a cara. Muchas de sus dificultades (no dejar rastro
fisico de lo tratado, falta de conexidn en las ausencias o la conexion exclusiva entre dos
persona), estan siendo superadas por la evolucién tecnoldgica (sistema de gravado, formas
de ampliacién de voz, conexiones multiple, avisos de llamadas en espera o sofisticados
contestadores automaticos).

Podria decirse que al ser la utilizacion generalizada del teléfono todavia reciente, las
reglas sociales de su manejo no muchas veces claramente establecidas, aunque ya son
numerosos los autores que han hecho recomendaciones sobre los modos eficaces de
utilizar este medio (DeFleur, 1993, pp. 233-234; Bell, 1992, pp. 441-442). Pueden ser muy
utiles algunas recopilaciones de normas de experiencia como la que recogemos en el
Cuadro 5.1 en que se dan algunos consejos para conseguir una eficaz comunicacion
telefénica.

La confluencia en el teléfono de otras tecnologias ha dado lugar a numerosos medios
mixtos como el fax, que permite enviar documentos a través de una linea telefénica. El
empleo de este medio de "correo instantaneo" ha cambiado en los ultimos afos los modos
de comunicacion en las organizaciones, aunque quedan todavia por resolver algunos
problemas legales o sociales de legitimacion.

Cuadro 5.1
Trece consejos para una comunicacion telefonica eficaz

1. No grite, ni susurre: El amplificador del equipo telefénico esta preparado para un tono
medio y distorsiona los volimenes extremos.

2. Repita la llamada si la conexién no es buena: Los negocios no van a ningun sitio si el
cliente no escucha claramente lo que le proponen.

3. No interrumpa a la persona con la que habla, espere a que haga una pausa.
4. No se quede callado: Muestre que esta atento a la conversacién con palabras de

estimulo como "si...", "claro...", "de acuerdo...

5. Modifique de vez en cuando el tono de voz, para que su conversacion no resulte
monotona. Si esta solo no le importe gesticular incluso, para dar mas naturalidad a su
conversacion.




6. Mantenga conversaciones cortas y vaya al grano. Si precisa mas tiempo pregunte a la
otra persona si es posible alargar la charla.

7. Evite que un ambiente excesivamente ruidoso dificulte la conversacién.

8. Sea amable por teléfono, especialmente al despedirse. No debe empezar, ni concluir
una conversacion de negocios de un modo excesivamente brusco.

9. Llamar a un domicilio particular para hablar de negocios puede resultar de muy mal
gusto o interrumpir cualquier actividad considerada mas importante.

10. Nadie es suficientemente famoso. Identifiquese siempre al llamar y averigie el
nombre de la persona con la que habla.

11. No se deje invadir por el teléfono. No lo considere el Unico medio de comunicacién,
dandole prioridad para quitarse de encima el molesto ring-rineo. La continua
interrupcién de una entrevista personal por llamadas telefonicas hace a las
conversaciones cara a cara ineficaces.

12. Tenga en cuenta la hora en que llama, poniéndose en el lugar de receptor,
especialmente en las llamadas a larga distancia, que pueden suponer cambios horarios o
de habitos sociales.

13. Una conversacion telefénica no debe considerarse estrictamente privada, por el lugar
en que estan los interlocutores y por el propio proceso de mediacién. Sea discreto, por
tanto, en los temas que trata.

Las redes de trabajo por ordenador

La nueva formas de mediacion de la informacién estan relacionadas en la actualidad,
especialmente en las organizaciones, con el desarrollo de los ordenadores personales y su
interconexion. En las dos ultimas décadas hemos asistido a un boom tecnoldgico que esta
cambiando de forma acelerada los modos de comunicarse y de trabajar. Estos cambios son
tan actuales que nos falta perspectiva para considerar adecuadamente su sentido y sus
consecuencias. La confluencia de instrumentos personales muy potentes para crear y
manejar informacion, y de "superautopistas de la informacién”, que permiten su traslado
casi instantaneo, esta dando lugar a que podamos realmente vivir en la sociedad de la
informacion.

Desde que en 1960 se instalo la primera red de ordenadores, conectados por linea
telefénica, en el Departamento de Defensa norteamericano, a la situacién actual ha habido
muchos cambios. Actualmente nos encontramos via internet con la posibilidad de conectar
con casi todo el mundo. El medio universal que empezaba a ser el teléfono ha multiplicado
sus posibilidades hasta unos extremos insospechados. Las tarjetas de crédito nos sefialan a
nivel personal algunas de las posibilidades en el comercio, de la misma manera que el E.D.I.
(Electronic Data Interchage) nos indica las posibles conexiones entre organizaciones.

Desde el punto de vista interno de las organizaciones hay que destacar en primer
lugar las oportunidades abiertas con las redes de trabajo locales, que unen los ordenadores
situados en diferentes puestos de trabajo de un area concreta, permitiendo a todos manejar
la misma informacién y compartir utilidades (programas, impresoras, bases de datos, etc.).

Las redes internas se pueden conectar entre si, dando lugar a unas transmisiones de
informacién entre organizaciones. La acumulacion de experiencias de conexién de redes ha
dado lugar a Internet, una red en la aprovechando las instalaciones de las empresas
telefénicas habituales se ha llegado a una auténtica aldea global, que utilizan habitualmente
mas de 40 millones de personas de todo el mundo. Las posibilidades de utilizacién de la red
son inmensas, pero quizas actualmente debamos destacar para la comunicacion de las
organizaciones el servicio ofrecido de correo electrénico.



El correo electrénico (electronic mail)

En su forma mas sencilla, el correo electronico es simplemente un mensaje de texto
mandado de un ordenador a otro. Para enviar un mensaje de un ordenador a otro lo Unico
que necesitamos es establecer una conexién entre ellos, por ejemplo un enlace telefonico
via modem, lo que supone que ambos ordenadores estén activos simultaneamente. Si varios
ordenadores estan conectados a una red y a este red le afiadimos la capacidad de almacenar
y retransmitir los mensajes tenemos un servicio de correo electrénico.

De esta manera, el usuario envia y recibe mensajes cuando lo desea, y esto equivale,
usando el simil del servicio de correo ordinario, a disponer de un buzén, en este caso un
buzoén electronico, para depositar o retirar el correo cuando cada usuario quiera, por
supuesto un requisito indispensable es que cada mensaje lleve la direccidon inequivoca del
destino. El procedimiento de mediacién tiene la ventaja de que el equipo informatico, la
velocidad de conexion e incluso el juego de caracteres de cada usuario no tienen porque ser
totalmente de la misma especie, lo que facilita la interconectividad.

El gran desarrollo e implantacién de las redes de ordenadores, desde redes locales
en el ambito de empresas y organizaciones pasando por redes nacionales e internacionales,
ha propiciado la rapida expansion del correo electrénico como un servicio de valor anadido
alared. En 1977, habia menos de 10.000 usuarios de correo electronico en el mundo y una
década mas tarde la Electronic Mail Association estimaba en 1 millon los usuarios de
servicios de correo electrénico publicos y en casi 4 millones los de correos privados
solamente en los EE.UU. Hoy en dia podemos hablar de decenas de millones en el mundo.
De todos es conocido el éxito y la difusién que esta teniendo el correo electrénico asociado
a la red Internet.

Entre las razones para este rapido crecimiento podriamos citar:
. El ahorro de tiempo en la preparacién del mensaje.
. La transmisién casi instantanea e independiente de la distancia.
. La posibilidad de mensajes multidestino.
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4. Permite al usuario controlar el momento de la entrega.
5. Reduce la factura telefonica.

6

. Mejora las comunicaciones entre las diversas zonas horarias.

7. Mejora la interaccion y coordinacion de tareas en un grupo asi como la toma de
decisiones.

8. Es una extraordinaria herramienta de gestion.

No obstante hay un problema en el hipercrecimiento del correo electrénico. Al tener
docenas de suministradores ofreciendo y vendiendo sistemas, nos enfrentamos a una cada
vez mas patente Torre de Babel en la que diferentes tecnologias de correo electrénico
puedan llegar a no ser conectables entre si. Hasta ahora algunos de los problemas de
comunicacién entre sistemas se han podido resolver a corto plazo con interfaces
especificos, pero estas dificultades siguen en aumento. Desde hace mas de una década se
siente cada vez con mas fuerza la necesidad de normalizacidon de una arquitectura standard,
que permita la total homologacion de los diferentes sistemas de correo electronico
existentes en el mundo y asegure su interconexion.



3. La selecciéon de los medios

Hemos visto los diferentes medios de comunicacion personal que la tecnologia
permite utilizar, aunque centrando nuestra atencién en las organizaciones, y nos hemos
referido a sus ventajas e inconvenientes. Es facil concluir, por tanto que la seleccion del
medio a utilizar debera ser apropiada para el mensaje que se desea transmitir. Con el fin de
facilitar esta eleccion, puede ser util la clasificacién de los mensajes en las categorias de
"sensible, negativo, complejo y persuasivo" (Smelzer y Leonard, 1994, p. 425). En cada una
de estas categorias el mensaje puede considerarse en el continuo bajo-alto.

Los mensajes sensibles son los que evocan una reaccion emocional del receptor,
frente a otros mensajes en que la respuesta esperada es mas intelectual. En tales casos la
experiencia parece aconsejar la comunicacién cara a cara. Asi, nos parece légico que el
Ministerio de Defensa comunique personalmente a su familia la muerte de un soldado, con
la intencion de la forma mas completa las preguntas que se planteen. Si la entrevista
personal no es posible, parece conveniente acudir a un medio lo mas rico posible, que
permita el maximo de feedback.

El caracter positivo o negativo del mensaje puede influir también en la eleccién del
medio. Si la noticia transmitida evoca sentimiento de satisfaccion o placer sera diferente de
la que lleve a sentimientos de abatimiento, enfado o desacuerdo. En los dos extremos
parece que la riqueza del medio es importante, mientras que no lo es tanto en las
informaciones ordinarias o rutinarias. También parece légico que las buenas noticias
apetezca darlas cara a cara y las malas se tiendan a esconder en el anonimato de los
medios.

Respecto a la complejidad del mensaje, lo importante es la amplitud y precision de la
informacion que pueda manejarse. La propia ayuda de la tecnologia (peliculas,
proyecciones, tablas, etc) ayudara a que se comprenda con mas facilidad el problema. Y en
cada caso habra de pensar en la adecuacién de un medio o de otro.

En cuanto al caracter persuasivo del mensaje, es decir que se intente o no inducir a
una accién especifica en el receptor, debe considerarse la influencia del emisor (factores
afectivos o de confianza en el que envia el mensaje), la forma del mensaje y en el mismo
influjo del medio (presentaciones audiovisuales atractivas).

En el desarrollo de este esquema Smelzer y Leonard (pp. 425-458) llegaron a la
conclusiéon de que la eleccion de la tecnologia comunicativa debe tener en cuenta, ademas
del tipo de mensaje que se desea transmitir, siguiendo las categorias vistas, la importancia
de la interaccidon reciproga, el niumero de personas envueltas en la comunicacion, la
valoracién del tiempo, la necesidad de programacioén y la importancia y el simbolismo que
aporte la propia tecnologia.

Por todo lo dicho, parece claro que una de las habilidades requeridas para saber
moverse en cualquier organizacién moderna es un adecuado manejo de los medios. Se ha
llegado a afirmar que la seleccion de los medios de comunicacion a emplear es una de las
destrezas basicas de los ejecutivos, que deben conocer la relacion entre los medios
empleados, sus costos y su efectividad.

En esta linea, Lengel y Daft (1991, p. 202) realizaron una investigacion sobre la
comunicacién mediada a nivel directivo y llegaron a la conclusién de que habia que
prescindir de algunas ideas generales muy extendidas sobre las comunicaciones de las
personas que ocupan puestos directivos, pero de comprobacién empirica dudosa e incluso
falsa. El primer mito es considerar que los ejecutivos prefieren las relaciones personales
orales siempre que sea posible. El segundo es pensar que un ejecutivo buen comunicador
puede usar para sus mensajes cualquier medio.

Para comprobar estas afirmaciones se basaron en primer lugar en una clasificacion
jerarquica de los medios en cuanto a su riqueza. Un medio seria mas rico en la medida en
que permitiera manejar mejor multiples informaciones, facilitara un feedback rapido vy
ayudara a establecer un enfoque personal. La jerarquia establecida de mas a menos riqueza



seria en cuatro niveles: la presencia fisica (comunicacion cara a cara); los medios
interactivos (teléfono y medios electrénicos); los medios estaticos personales (cartas,
memoranda o informes enviados por ordenador); y los medios impersonales estaticos
(boletines y hojas informativas enviadas por cualquier procedimiento).

Por otra parte, consideraron los problemas de direccién de dos tipos: de rutina y de
no rutina. Entre estos dos extremos hay un continuo, de manera que las situaciones
ordinarias de trabajo estan entre ambas situaciones. Las comunicaciones no rutinarias
llevan con frecuencia a que haya malentendidos y usualmente se caracterizan por una
presién por escasez de tiempo, ambigliedad y sorpresa; los sentimientos personales y las
creencias subjetivas pueden influir facilmente en la interpretacién de los mensajes. Los
mensajes no rutinarios requieren un intercambio de informacion rico para superar la
ambigiedad y los diferentes esquemas de referencia, asi se consigue la coincidencia de
pensamientos entre receptor y emisor.

Las comunicaciones rutinarias, por el contrario, son simples (se han simplificado),
directas (formulas muy experimentadas), racionales (se han abandonado los elementos
emotivos), légicas (se han acumulado razones), y no contienen sorpresa (se han rutinizado).
"Los directores han establecido previamente un marco comun de referencia sobre el tema,
de manera que la comunicacién de rutina no requiere un intercambio tan rico de
informacion para llegar a alcanzar la mutua comprension entre emisor y receptor” (Ibidem,
pp. 202).

De esta manera, si hacemos una tabla de doble entrada donde, por una parte,
distingamos entre medios ricos y menos ricos, y por otra entre problemas de rutina y de no
rutina, tenemos cuatro situaciones definidas como nos muestra la 7ab/a 5.7 (Ibidem, p.
203), que nos da un Marco de seleccion de los medios. Vemos aqui que en los problemas
rutinarios emplear medios muy ricos puede llevar a fracasos en la comunicacién, por exceso
de informacion, mientras que en los problemas no rutinarios la riqueza del medio es muy
efectiva. Igualmente en los problemas de rutina un medio que da una informacion ajustada,
la imprescindible, es de gran eficacia; sin embargo en temas no rutinarios la informacién
escasa lleva al fracaso, al no poder captarse toda la complejidad del problema.

En este esquema de razonamiento, frente al mito de que los buenos ejecutivos
prefieren las comunicaciones cara a cara y el teléfono siempre que sea posible, habria que
concluir que el tipo de medio a usar depende del tipo de mensaje que se va a comunicar, y
asi se ha comprobado empiricamente (Ibidem, p. 204). Igualmente, frente a la idea de que
los ejecutivos son excelente comunicadores, poseyendo una gran habilidad para los medios
orales y escritos, puede decirse que la eficacia de los ejecutivos proviene de saber manejar
el medio que conviene a cada tipo de mensaje (Ibidem, pp. 205-206).

Como consecuencia de las ideas planteadas, pueden darse a los ejecutivos los
siguiente consejos en el empleo de los medios:

1. En los problemas no rutinarios las dificultades de comunicaciéon hacen preferible medios
rico, si es posible cara a cara.

2. En temas rutinario es suficiente la comunicacién con un medio no muy rico.
3. Utilice los medios ricos para extender su presencia en toda la organizacion.
4. Use los medios ricos para llevar a cabo la estrategia de la organizacion.

5. No permita que el medio le censure la informacién en temas importantes.

6. Evalle las nuevas tecnologias de la comunicacién como simples canales en el espectro de
los medios (Ibidem, pp. 207-211).

4. La comunicacion colectiva



Siguiendo con el analisis de la comunicacion mediada en las organizaciones, una vez
vista la comunicacion personal, vamos a hacer algunas referencias a la comunicacién
colectiva. Pero se hace necesario hacer previamente algunos comentarios sobre la propia
comunicacién colectiva, social o de masas, que de todas estas maneras se ha llamado.

El andlisis de la comunicacion de masas se complica no sélo por la complejidad del
tema sino también porque no se tienen en cuenta los siguientes aspectos basicos:

1. El proceso -la comunicacién de masas- y el sistema en que ocurre-los medios-no
deben confundirse.

2. Aunque a través del mismo estimulo se consigue ser informado y entretenido, las
dos experiencias, la informacion y el entretenimiento y la experiencia y el material que nos
dan difieren fundamentalmente.

3. La transferencia de una idea y lo que ocurre como consecuencia no son
acontecimientos necesarios, de forma que las intenciones del que envia el mensaje y las
consecuencias en el que lo recibe pueden no tener ninguna relacion.

4, En la actualidad en los textos sobre los medios, solo se insiste en las intenciones
del productor, en los roles del consumidor o en las caracteristicas textuales que les dan
significado, cuando hay que referirse a la conjuncion e interaccién de las tres facetas
sefialadas. No hay distincion entre texto y audiencia (Smith, 1995, p. XIlI).

En efecto, puede decirse que dada la rareza de la comunicacidon en los medios, el
estudio socioldgico de la comunicacion de masas es en primer lugar una sociologia de los
medios, mas que sociologia de la comunicacion de masas propiamente dicha (Ibidem, p.
XX). Pero no nos interesa entrar en discusiones terminoldgicas, sino mas bien precisar el
cambio de modelo que hay que tener en cuenta en la medida que con la industrializacién se
generaliza el uso de los "medios industriales de comunicacion”.

En cualquier caso, la comunicaciéon social es posiblemente, el tipo de comunicacion
mas sobresaliente de las modernas sociedades. Su estudio puede considerarse necesario
para situarse en nuestra sociedad, sobre todo por la importancia de sus efectos.

Al igual que hicimos al referirnos a la comunicacién personal, debemos considerar la
comunicacién social como un proceso de ida y vuelta de contenido informativo orientado a
conseguir unos cambios en los receptores. Es algo mas que transmitir una informacién, en
este caso publica, que aflade conocimientos a mucha gente.

Por ello debemos abandonar el esquema simplista de considerar a todas las persona
de una audiencia en una relacion personal mas o menos lejana con el emisor, con la
consiguiente influencia directa. Aqui aparece el emisor como elemento dominante de la
comunicacién al dirigirse a una audiencia sobre la que tiene un cierto dominio, de manera
que su estimulo, su emision de informacién tendria una respuesta inmediata. Por el
contrario, hay un entramado de relaciones sociales tanto en la audiencia como en el emisor
que complican bastante el proceso.

La comunicacion de masas (mass communication) es, siguiendo a Dexter y White
"una comunicacion secundaria, cualificada por su multiplicacion a través de los
instrumentos técnicos, a fin de afectar a gran nimero de gente, que aperciben, a su vez, de
que otras muchas personas también estan expuestas a ella" (1968, p. 9). Con esta
definicion delimitamos los campos de la comunicacion de masas y de la personal, aunque
mantengamos la experiencia de la conexiéon entre ambas pero calificando la primera de
"indirecta, unilateral, publica, por medios técnicos de comunicacion, dirigida a un publico
disperso o colectividad" (Maletzke, p. 16)

Con la experiencia de numerosas sistematizaciones llevadas a cabo para el estudio
de la comunicacién social, o realizada a través de los medios industriales de comunicacion,
podemos referir como sus principales facetas las siguientes:

1. La existencia de un sujeto emisor institucionalizado;



2. Las dificultades del role-taking del emisor, que debe realizar estudios previos de
audiencia, manejandose, a pesar de todo con unos margenes de error en sus apreciaciones;

3. La necesidad de un mensaje ampliado en intensidad, amplitud y cédigo utilizado;

4. La presencia de gran cantidad de obstaculos (fisicos y sociales) para que los
mensajes alcancen la audiencia a la que se dirigen;

5. La existencia de procesos de seleccion de la informacion recibida;

6. La realidad de una audiencia receptora compleja, cuya situacion viene definida
principalmente por una red de relaciones sociales;

7. Las dificultades de conseguir un feedback adecuado. La comunicacién de retorno
deja de ser un proceso natural, hay que organizarla para que se lleve a cabo con un minimo
de precision;

El conjunto de todas estas facetas hace que tengamos que prescindir de los modelos
utilizados para el estudio de la comunicacion personal cara a cara o mediada en general, y
también que no podamos emplear modelos tan simples como el de la Figura 5.2, en que se
paste de la inmediatez del efecto (Estimulo-Respuesta). Asi llegamos al Esquema grafico de
la comunicacion colectiva de la Figura 5.3, siguiendo las pautas del modelo de Schramm,
aunque intentando completarlo con algunos elementos ya vistos en el modelo empleado
para la comunicacion personal; todo ello nos pone de manifiesto claramente el concepto de
comunicacién social que estamos manejando.

Conviene tener presente que la generalizacién de los medios de comunicacion
colectivos ha dado lugar a que se hayan ido buscando las funciones asignadas a estos
medios de masas, es decir las consecuencias objetivas observables de su actividad.
Podemos considerar las siguientes:

1. La funcion de conferir "status" (o prestigio). La experiencia comun vy la
investigacién testifican que la posicion social de personas, acciones y grupos se eleva
cuando atraen la atencién favorable de los medios masivos.

2. La funcién de reforzar las normas sociales, con tendencia a convertir los publicos
masivos en publicos conformistas.

3. La llamada "disfuncién narcotizante", al disminuir el tiempo dedicado a la accion
social organizada.

4. La funcién informadora, que intenta dar conocimientos suficientes sobre la
sociedad para que los ciudadanos nose sienten extrafios en ella.

5. La funcién interpretadora que ayuda a la interpretacién y comprension de los
pequefios fenédmenos cotidianos.

6. La transmisién cultural, de formas de vida y explicaciones que las hacen
plausibles.

7. Funciéon de entretenimiento, como satisfaccion vicaria de la dureza de la vida en
las sociedades industriales.

8. La funcién de refuerzo de las actitudes personales previas, al reforzar y dar mayor
consistencia a las tendencias compartidas con los distintos grupos primarios a los que se
pertenece.

Si tenemos en cuenta la existencia de estas funciones, es necesario saber que el
empleo de los medios por una persona o una organizacion tiene unas consecuencias muy
diversas de las consideradas en la comunicacién personal. En efecto, la sola admision del
caracter publico de la comunicacion colectiva da un caracter diferente a la informacion
transmitida. No es lo mismo hacer un comentario con un amigo sobre el presidente de
gobierno o sobre el alcalde que publicarlo en un periédico.



El estudio de los efectos de los mass media

El estudio de los efectos de los medios sociales de comunicacién por parte de
numerosos especialistas en ciencias sociales, psicologos, socidlogos y politélogos sobre
todo, ha dado lugar a un campo de conocimientos e investigacién sobre los medios desde
principios de siglo que algunos han llamado de Investigacién sobre la Comunicacién de
Masas. En cualquier caso, en este campo teérico mas o menos delimitado se ha ido
perfilando una sucesion de tres grandes modelos teéricos, que han marcado la progresion
de un paradigma comun sobre los efectos de los medio. Se ha pasado, en primer lugar, de
insistir en "la omnipotencia de los medios" (la consideracion de la prensa como el cuarto
poder, hasta 1940) a considerar "el caracter limitado de sus efectos" (investigacion entre
1940 y 1970) y, mas recientemente, a hacer hincapié en "los efectos cognitivos" (de 1970 a
la actualidad).

Los tres modelos mencionados han sido predominantes en las tres grandes etapas
de evolucion tedrica consideradas, segun esquematizamos en el siguiente Cuadro 5.2. Aqui
podemos ver el momento de las investigaciones iniciales, el paradigma dominante, la forma
de los efectos, los autores mas importantes, el tipo de estudios predominante y alguna de
sus teoria mas significativas. En cualquier caso, en el estudio de los efectos de los medios
puede sefalarse una evolucidon tedrica que va desde el Modelo de la omnipotencia de los
medios, iniciado a partir de 1920, al Modelo de los efectos limitados o minimos, que
aparecen entre las dos guerras mundiales, y finalmente el Modelo de los efectos poderosos,
cognitivos o a largo plazo.

El Modelo de la omnipotencia de los medios aparece plasmado en la "Teoria de la
aguja hipodérmica" o "Teoria de la bala magica", que sostienen el gran poder de los medios
(la prensa, se considera el cuarto poder, por ejemplo). Parecia que una vez transmitido el
mensaje por los medios alcanzaba a todos los miembros de la audiencia y penetraba en sus
mentes, influyendo en su vida sin paliativos.

El Modelo de /los efectos limitados de los medios, iniciado posteriormente, parte de
tres afirmaciones generales:

1. Evidencia de la influencia selectiva. Asi, el programa de radio de G.H.Well "La
guerra de los mundos" (sobre la invasion de la tierra por los marcianos) cred panico en
millones de americanos, pero sobre todo en los de menos educacién y menor capacidad
critica.

2. Evidencia de influencias limitadas, como por ejemplo, la escasa influencia del film
"Why we fight" en la 2% Guerra Mundial, a pesar del esfuerzo hecho por las autoridades
norteamericanas para crear un ambiente propicio ante la intervencion.

3. Minima influencia, en definitiva, de los mass media por existir una organizacion
social de la audiencia: diferencias individuales de los receptores; las categorias sociales
diversas de los receptores (con diferente orientacidn); existencia de unas relaciones sociales
firmemente establecidas.



ABOLICION TEORICA DEL ESTUDIO DE LOS

Cuadro 5.2

MEDIOS DE COMUNICACION DE MASAS

ETAPA INICIAL ETAPA DE ETAPA ACTUAL
MADUREZ
COMIENZO 1920 1940 1970
PARADIGMA Efectos directos | Efectos Efectos
DOMINANTE limitados poderosos
FORMA DE LOS EFECTOS | Conductual Afectiva Cognitiva
IDEA DE LA AUDIENCIA | Individuos, Estructurada Compleja
Masas socialmente
AUTORES Lasswell Katz, McCombs y
CARACTERISTICOS Lazarsfeld, Shaw,
White, Noelle-Neuman,
Klapper Merton,
Gebner
TIPO DE ESTUDIO Generales Corto plazo Largo plazo
TEORIAS La bala magica o Gatekeeper, Espiral del
CARACTERISTICAS La aguja Two step flow, | Silencio,
hipodérmica Efecto Mateo,

Usos y
gratificaciones

Knowledge gap,
Agenda setting,

Cultivacion




De esta manera llegamos al Modelo de los efectos poderosos sobre el conocimiento.
En efecto, es facil atisbar como en la actualidad se tiende a pensar que lo realmente
importante de los medios de comunicacion de masas es su influencia en el conocimiento
que tenemos de la realidad que nos rodea. Ademas, frente a la idea inicial de la
omnipotencia de los medios, mantenida hasta la Segunda Guerra Mundial, o a la vision de la
limitacion de estos efectos por la misma estructura social de la audiencia, en las dos ultimas
décadas se ha vuelto a ver a los medios como "potentes” por su fuerza manipuladora del
conocimiento. En este ambiente de los efectos cognitivos se encuentran algunas de las
grandes teorias en el campo de la comunicacion social, tales como la del Knowledge gap (el
efecto Mateo), la de la Espiral del silencio y la Teoria de la "Agenda setting" (Saperas, 1990),
a las que no es posible referirse individualizadamente.

Podemos sintetizar, en un plan mas general, que el Modelo de los efectos cognitivos
de los medios, algunas veces llamado también de los efectos sociales o a largo plazo,
insiste en que:

1. Los efectos a corto plazo o individuales no deben confundirse con los efectos a
largo plazo sobre la cultura y la sociedad.

2. La acumulacion produce cambios a largo plazo. Asi por ejemplo: se da un
conocimiento generalizado y se facilita la adopcion de innovaciones.

3. Existen efectos puramente sociales. Es evidente que: los medios ayudan en la
socializacion; ayudan en la construccion social de la realidad; tienen efectos cognitivos o
sobre el conocimiento.

La persuasion por los medios

El estudio de los efectos de los medios de comunicacion de masas nos lleva
directamente al estudio de la persuasion, uno de los grandes apartados de la investigacion
en las ciencias sociales.

Los intentos de influir en la vida y en el pensamiento de los demas son tan antiguos
como la convivencia humana. Su estudio sistematico dio lugar a la Retdrica o arte de la
utilizacién del lenguaje, de gran importancia en las sociedades tradicionales basicamente
orales; asi ha ocurrido en Grecia, en Roma y en toda Europa hasta mucho después del
descubrimiento de la imprenta.

La expansion de los medios de comunicacidon, primero mediante la imprenta que
posibilitaria los libros y los periddicos, después mediante los medios electrénicos, la radio,
el cine y la television, significa una ampliacion de las posibilidades de influir en los demas.

La comunicacién persuasiva se caracteriza por la intencién manifiesta del emisor de
producir efecto en el receptor y modificar su conducta. De una manera mas precisa
[lamamos persuasidn a un tipo especial de comunicacién o proceso de transmision de
significados en el que se intenta conseguir cambios en los receptores, utilizando técnicas
coactivas para cambiar los modos de pensamiento o de conducta. Algunas corrientes en el
campo de la comunicacion de masas han insistido en que el objetivo a alcanzar es /a
modificacion real del comportamiento, de manera que otros cambios tienen importancia en
la medida que ayudan a este (De Fleur, 1992, 351).

Debe diferenciarse la persuasiéon -por su caracter mas general- de la conviccién, en
la que el receptor tiene una idea de la veracidad del mensaje recibido, o de la sugestién en
que realmente no se apela a procedimientos ldgicos sino afectivos (Roiz, 1994, p. 9). De
todas maneras, no estamos ante un planteamiento mucho mas sistémico vy
omnicomprensivo como la educacion, la persuasion se dirige a unos objetivos concretos.

El siguiente Cuadro 5.3 nos muestra la evolucion de los modelos teéricos manejados
en el estudio de la persuasion, siguiendo las grandes pautas seguidas en el estudio de los
efectos de los medios. Los modelos psicodinamicos, socioculturales o de construccion de



significados no son pura elucubracion, si no que los podemos encontrar plasmados en
formulas de propaganda tan conocidas de un importante refresco como "CC refresca mejor"

0 "CC, la chispa de la vida" o "Estas loco, bebe CC".

Cuadro 5.3
MODELOS DE PERSUASION

PSICODINAMICO

SOCIOCULTURAL

DE CONSTRUCCION
DE SIGNIFICADOS

ACTUACION

PARADIGMA Efectos directos Efectos limitados Efectos cognitivos
TEORICO
HORIZONTE Atemporal Corto plazo Largo plazo
CAMBIO EN LA Mediante el Mediante la presién | Mediante el cambio
CONDUCTA conocimiento del grupo de significado
FORMULA Aprender Aprender Aprender
| | (Significado)
Sentir Conformarse |
| (premios y Hacer
Hacer castigos)
|
Hacer
SUPUESTOS Psicologia Psicologia social, Sociologia,
CIENTIFICOS Sociologia, Ciencias de la
Antropologia comunicacion
Cultural
Sentimientos, Rol, Construccion social
CONCEPTOS Motivacién, Relaciones sociales, de la realidad,
CLAVE Actitud Cultura Soaolqgl_a del
Conocimiento,
Socializacion,
Objetivacién social
EJEMPLO TIiPICO || "CC refresca mejor" | "CC, la chispa de la | "Estas loco, bebe
vida" cc"
ATENCION AL Contenido Receptor La estructura del
contenido
AMBITO DE Interno y Personal | Externo y Social Global




5. Los medios de comunicacidon de masa en las organizaciones

La creciente valoracion del manejo de informacién ha dado lugar a la creacién en
muchas organizaciones de un Departamento de Comunicacién dentro del ambito de los
temas que tradicionalmente se han llamado de personal, aunque con una mayor amplitud
en la medida que se incorpore una cierta atencién a la comunicacién externa. Este
departamento tiene como objetivo facilitar las comunicaciones, con especial atencién a las
comunicaciones colectivas, procurando con su actividad un intercambio rapido y preciso de
las informaciones necesarias o convenientes para la buena marcha de la organizacion.

La mejor manera de concretar el objetivo de un departamento de comunicaciones es
referirse a sus funciones. Con frecuencia éstas se han identificado y personalizado en la
figura del "director de comunicaciones" -llamado también por algunos "dircom"-, surgida en
el ambito de las necesidades de coordinacién de los distintos tipos de comunicacién que se
hacen necesario en cualquier organizacibn moderna (interna y externa, ascendente y
descendente, formal e informal, directa o de retorno, etc) (Benavides, 1993). Aqui vamos a
referirnos solamente a la informacion descendente y a la ascendente.

La principal funcién de un departamento de comunicacién, y a la que se debe dirigir
basicamente su actividad, es conseguir una informacién descendente adecuada, haciendo
llegar desde la direccién a los ultimos eslabones de la jerarquia: a) los aspectos mas
relevantes de la cultura empresarial; b) las informaciones mas especificas de su politica
(objetivos propuestos a corto y largo plazo, medios considerados mas eficaces para
conseguirlos, etc.; y ¢ una vision de las dificultades internas y externas que deben
superarse en cada momento. En esta tarea se da una interpretacién y explicacion de la
politica de la compafiia, que alcanzard a través de los medios internos de comunicacion su
caracter de conocimiento generalizado.

Para facilitar la comunicacion descendente se debe prestar especial atencion a las
personas que se incorporan inicialmente a la organizacion. Esto significa un plan elaborado
y muy formalizado para permitir, mediante entrevistas de recepcion con los recién llegados,
de forma que desde el primer momento se pueda iniciar una socializaciéon secundaria facil
de las nuevas incorporaciones y que puedan moverse con soltura (folleto explicativo,
diapositivas sonorizadas, videos, visita a las instalaciones y entrevistas con mandos
superiores al nivel conveniente). Los medios a utilizar para darla deben ser objeto de una
especial atencion para lograr su plena y rapida integracién en el equipo. Y debe continuarse
tanto con el espiritu de los cursos de formacién, incluso de los mas técnicos, como en el
trato con los directores.

El papel de las publicaciones internas -en las grandes organizaciones es normal
tener al menos un periddico mensual, un par de revistas anuales o semestrales v,
eventualmente, alguna hojas informativas- en este sentido es mas bien de mantenimiento,
dando precisién y caracter publico a la informacién que se desea transmitir. Esta
informacion es muchas veces necesaria y tiene el caracter de "formacion en la empresa”,
pues significa que todos los colaboradores en el proceso productivo (entendido en su
sentido mdas amplio) puedan dar sentido al trabajo profesional que realizan e integrarlo con
el de los demas en un significado mas amplio.

Debera ser el Departamento de Comunicacién el encargado de poner los medios para
hacer publica las situacion de algunas personas de la organizacion (puestos claves y mas
representativos), o el agradecimiento de la empresa a determinados individuos o grupos,
por este camino se pretende desarrollar la informacion y lealtad de los empleados. En cierto
sentido, esta es una versién de la funcidon de asignar status que ya vimos se aplica a los
mass media y que podria ser directamente utilizada por la direccién de la organizacion.

El problema mas importante que nos encontraremos para que se pueda cumplirse
plenamente esta funciéon de informacion descendente estriba normalmente en la ausencia
por parte de los directores de unos objetivos claros. Por otra parte, habra también
problemas en la medida que los responsables de las comunicaciones no estén situados a un



nivel jerarquico adecuado, para que les llegue toda la informacién de la que deben ser fieles
transmisores.

Una segunda funcion del Departamento de Comunicacion es la informacion
ascendente, dificil en las organizaciones tradicionales por la estructura jerarquica
imperante, y mas complicada todavia en las modernas en la medida que se generalizan las
comunicaciones mediadas. El propdsito es hacer llegar a los responsables de la funcién
directiva, de una manera regular, una informacién general sobre el personal de la empresa
en su sentido mas amplio. Esto comprende desde promover e institucionalizar unos cauces
adecuados que inciten a informar hacia arriba (buzones de sugerencias, participacion en los
periédicos, etc.) a plantear estudios sistematicos sobre la realidad humana de la empresa
(ambiente de satisfaccién, opiniones generalizadas, necesidades latentes y manifiestas,
etc.), con frecuencia realizados por consultores externos.

Para la obtencion de informacién, realizar encuestas, sugerencias, etc, puede ser de
gran utilidad, una estrecha colaboraciéon con el Departamento de Formacién, pues en sus
cursos se da una relacién natural entre monitores y operarios que debe ser aprovechada.
También son utiles las entrevistas de salida, en que de una forma abierta se pregunta a los
que abandonan la organizacidn su experiencia sobre los afios que han pasado en ella.

Podemos también referirnos también a una funcion general del Departamento de
Comunicacion de extension del conocimiento de algunos hechos y situaciones que son
patrimonio de toda la organizacion. La extensién de estos conocimientos y la conciencia de
su caracter publico interno es la que da lugar a una base de dialogo, dificulta los rumores y
hace posibles interpretaciones mas compatibles con la realidad. Por el contrario, el
desconocimiento de datos basicos de la organizacién puede dar lugar a un ambiente de
ansiedad, desconfianza y conflictos anadidos entre los miembros.

Esta funcidn debera ocupar gran parte de las tareas ordinarias del departamento. Son
las noticias internas que crean el ambiente de la empresa: el conocimiento de tipos
humanos singulares -que trabajan a tu lado- las actividades organizadas (excursiones,
cursos de formacién, funcionamiento de los grupos deportivos, etc.), las realizaciones
formativas, anécdotas destacables, sucesos que deben ser interpretados en un sentido
preciso... En general esta funcién incluye todas las realizaciones por medio de las que se
procura una interpretacion y comprension e los pequefios fenédmenos cotidianos.

No vamos a referirnos a la informacion exterior, que sera objeto de un capitulo
propio. Pero si vale la pena referirse a la necesidad de ir creando cauces propios para
promocionar dentro de la empresa un ambiente de comunicacion respecto a situaciones
exteriores, innovaciones, estados de opinion, hechos sociales, etc. que puedan afectar al
eficaz funcionamiento de la organizacién. Debe cuidarse especialmente todo lo que
favorezca la visién de futuro. Esta informacién exterior, necesaria a todos los niveles para
evitar el ostracismo y el empobrecimiento ideolégico, es especialmente necesaria en los
niveles directivos, sobre todo de los temas que por su enfoque innovador o por su
actualidad den lugar a unos planteamientos mas dinamicos.

La estructura tipica de un Departamento de Comunicacion en una organizacion
supone contar con la personas para atender los siguientes instrumentos necesarios para
una buena transmision de informacion:

1. Un periédico informativo general (mensual).
2. Una revista general (una o dos veces al ano).

3. Informaciones especializadas de actualizacion, especialmente para mandos intermedios
(trimestral).

4. Hojas informativas generales o especializadas, con caracter informal, aunque con un
disefo establecido y una frecuencia minima (un par de veces al aino).

5. Tablones de anuncios.



6. Planteamiento de acogida de las nuevas incorporaciones.
7. Entrevistas de salida.
8. Estudios de opiniones generalizadas.

De especial interés son las actividades del Departamento de Comunicacion en el caso
de aparecer algunos problemas graves o urgentes que pueden afectar a la existencia de la
organizacion y en los que la transmisién de algunas informaciones ocupa un lugar
prioritario. La frecuencia de estas situaciones ha dado lugar a que haya aparecido en estos
anos una especialidad de la disciplina Comunicaciéon en las Organizaciones denominada
"comunicacion de crisis".



