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RESUMEN

En los ŭ ltimos años, la gestión de los recursos humanos está cambiando de rumbo. Nuevas maneras de admi-
nistrar el capital humano de las compañías, grandes y pequeñas, están empezando a introducirse en un mundo
empresarial cada vez más global. Entre ellas, destaca, cada vez más, el marketing intemo. Este concepto Ileva
implícita una filosofía de gestión que acent ŭa el papel de los trabajadores al considerarlos como componentes
de uno de los mercados a los que se debe dirigir toda empresa: el mercado intemo. Llevar a cabo esta idea im-
plica la aplicación de dos tipos de procesos de gestión que están interrelacionados: la gestión de las actitudes y
la gestión de la comunicación. Las siguientes líneas pretenden estudiar uno de estos dos pilares: la comunica-
ción como variable estratégica indispensable de un plan de marketing intemo, haciendo énfasis, por un lado,
en los fundamentos de la comunicación intema y, por otro, en el diseño de un plan de comunicación interna.

1. INTRODUCCIÓN

"En las sociedades actuales, lo fundamental ya no son los remedios técnicos sino el consenso
mayoritario sin el cual aquellas medidas técnicas no pueden funcionar" (Eduardo Punset).

Hoy en dia ya es generalizada la idea de que participamos, desde hace unos arios, de una economia globa-
lizada e interdependiente. La novedad de los ŭ ltimos tiempos estriba en que esa apertura plurinacional
afecta, no sólo a las grandes multinacionales, sino también a las pequeñas y medianas empresas. La adap-
tación de éstas a las características del entorno pasa por la aplicación de técnicas de dirección innovado-
ras. Sin embargo, a medida que dichas técnicas han sido analizadas en detalle, se ha evidenciado la nece-
sidad de integrar las relaciones humanas y sociales en los esfuerzos de adaptación a los cambios externos,
que son la causa de los cambios culturales intemos. Es decir, es, por tanto, fundamental el compromiso de
los trabajadores de una empresa para que ésta no se quede atrás en la carrera mundial.

Es con la intención de lograr dicho compromiso, de establecer contratos psicológicos fuertes con
la organización, que aparece el concepto de marketing interno como herramienta a utilizar en la nueva
administración de los recursos humanos que se requiere. Dicho término incorpora los conocimientos del
marketing externo a la gestión y desarrollo interno de la organización y considera, así, que el mercado
interno está formado por los empleados de la empresa (sus clientes internos).

El marketing interno implica dos procesos de gestión, considerados los pilares sobre los que se
apoya, que se encuentran interrelacionados: la gestión de las actitudes y la gestión de la comunicación. La
primera permite motivar mentalmente a los empleados de la compañia y, de este modo, prepararlos para el
encuentro con los consumidores. La segunda es consecuencia de la necesidad, por parte del trabajador, de
obtener información acerca del funcionamiento de la empresa para poder gestionar adecuadamente su rol
organizacional y ofrecer al consumidor las expectativas apropiadas.

Para poder desarrollar estos dos aspectos, Quintanilla (1992) propone un modelo basado en tres
grupos de variables: las variables instrumentales, las variables estratégicas y las variables operativas.
Entre las primeras, el autor destaca la investigación de mercados, que permite conocer y determinar los
deseos, las necesidades y las apetencias de los empleados, y la segmentación del mercado, que define los
grupos homogéneos de conductas, actitudes y valores del personal de la empresa. Entre las segundas, se
encuentran el plan de marketing, a partir del cual se puede acumular toda la información disponible para
confeccionar la estrategia más adecuada, y la evaluación de la eficacia de dicho plan que permite la modi-
ficación, si necesaria, de su desarrollo. Por ŭltimo, el autor hace referencia a las variables operativas y en
este contexto sitŭa el producto-intemo (el trabajo en sí mismo), el precio-interno (el esfuerzo que el tra-
bajador está dispuesto a hacer para desarrollar nuevos sistemas de trabajo o un trabajo de mayor calidad),
la distribución-intema (concretada en la flexibilización de la estructura organizativa, el solapamiento de
niveles y grupos de trabajo y la generalización de la dirección participativa) y la comunicación-intema (es
decir, la publicidad y promoción del producto-interno).

En el siguiente artículo trataremos, precisamente, la gestión de la comunicación como funda-
mento básico del marketing interno y la variable operativa de comunicación interna como herramienta
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elemental del plan de marketing interno. La metodología empleada es sencilla. Ya hemos comentando
anteriormente que este nuevo instrumento utilizado en la gestión de los recursos humanos tiene interés
porque incorpora los contenidos del marketing externo al interior de la organización. Por tanto, realizare-
mos un paralelismo entre los instrumentos empleados en la comunicación externa y los utilizados en la
comunicación interna.

2. LA COMUNICACIÓN INTERNA

La eficacia del marketing interno y, consecuentemente, de las relaciones internas dentro de una
organización está estrechamente ligada a la gestión de la comunicación interna.

Esta variable, que debe ser entendida por los gerentes desde una perspectiva estratégica, puede
ser definida como el proceso mediante el cual se envían y reciben mensajes acerca de dos elementos:
hechos, o información objetiva, y sentimientos, o respuestas emocionales. Seg ŭn Bannel (1989) no se trata
simplemente de un aspecto más a tener en cuenta sino que es crítico por constituirse en el elemento dina-
mizante del sistema empresarial; es decir, en el elemento que proporciona tono, estilo y espíritu a la orga-
nización; en definitiva, en el motor de motivación.

Por ello, diferentes investigaciones (Barranco, 1993) han constatado que cuando en una empresa
se han percibido problemas de comunicación interna, los empleados han tendido a modificar su actitud
hacia su propio trabajo y hacia la organización, repercutiendo ello en su nivel de desemperio y productivi-
dad.

En otro lugar, ya serialamos (Gascó y Rabassa, 1997) que la comunicación interna se fundamenta
en unos aspectos clave que deben ser tenidos en cuenta por el directivo si quiere que la comunicación en
su empresa sea buena. Entre ellos, destacamos:
1) El modelo de comunicación: Todo proceso de comunicación interrelaciona varios elementos: el emisor

(sujeto que genera o comunica la información), el mensaje (aquello que se comunica), el canal o ca-
nales (medios por donde circulará la comunicación) y el receptor (sujeto al que se pretende informar).
Como es lógico, son, además, necesarios los procesos de codificación y descodificación de los men-
sajes para que éstos sean inteligibles para los individuos participantes.

2) La dirección de la comunicación: Los flujos de comunicación pueden tener tres direcciones (Garrigos,
1996): ascendente (se produce cuando los grupos de niveles inferiores emiten uno o más mensajes a
los niveles superiores, como respuesta del empleado a su necesidad de disponer de cauces que le per-
mitan resolver sus problemas), descendente (se produce cuando los niveles superiores deciden comu-
nicar o transmitir cualquier tipo de mensaje a los niveles inferiores) y horizontal (se produce entre per-
sonas de un mismo nivel jerárquico y consiste en afrontar problemas sin que sea necesario acudir a ni-
veles superiores).

3) Las redes de comunicación: Definen los canales por los cuales la información fluye. Cuanto mayor es
la estructura organizativa, mayor es la posibilidad de que se implante y desarrolle una estructura in-
formal, basada en las relaciones personales y/o sociales, que convive con la estructura formal, refleja-
da en el organigrama, y que produce grandes distorsiones en la circulación y contenido de la informa-
ción, dando lugar a un tipo de comunicación conocida como rumores.

Si quiere ser operativa y, así, permitir el éxito de la herramienta de gestión que supone el marke-
ting interno, la comunicación no puede limitarse a actuaciones puntuales. Por el contrario, debe responder
a un plan rigurosamente establecido que contemple los objetivos a alcanzar y las acciones a llevar a cabo.
Para diseriar dicho plan, es necesario tener en cuenta, previamente, qué elementos condicionan el proceso
comunicador.

En este sentido, podemos serialar tres variables que influyen en la transmisión de información
dentro de las organizaciones (Huse y Bowditch, 1992):
1) La naturaleza de la información: El tipo de información contenido en el mensaje afecta al proceso de

comunicación porque transmite aspectos tales como quiénes somos nosotros y cuáles son nuestras mo-
tivaciones y nuestros prejuicios personales.

2) La estructura de grupo: Las relaciones entre los componentes de un equipo y, también, entre superiores
y subordinados influyen en la manera en que la información se elabora dentro de la organización. Las
diferentes estructuras de grupo dan, así, lugar a patrones distintos de comunicación y condicionan la
puesta en práctica de una plan de comunicación determinado.

3) El ambiente laboral: Tanto el clima organizacional como la receptividad personal influyen en la bon-
dad de la audición o recepción de las comunicaciones. En este sentido, se han descrito dos tipos fun-
damentales de climas: el que amenaza al receptor o lo pone a la defensiva y el que es sustentador. El
primero daría lugar a que no se recibiesen ciertas informaciones que pueden ser importantes mientras
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que el segundo permitiría que la información se transmitiese más fluidamente. De este modo, conocer
el clima de comunicación existente permite determinar cuáles son las deficiencias de la empresa en
esta materia y decidir, en consecuencia, qué tipo de mensajes se pueden transmitir y cuáles son los ca-
nales más idóneos para ello (Garrigós, 1996).

Una vez que se conocen los deterrninantes de la transmisión de información, se está ya en condi-
ciones de diseñar y poner en marcha lo que recibe el nombre de plan de comunicación interna. El esta-
blecimiento de dicho plan es consecuencia de la complejidad del fenómeno comunicacional en la empresa
y del hecho de que la comunicación debe ser entendida, en ese ámbito, en ténninos de estrategia (Barran-
co, 1993).

Para la buena consecución del plan de comunicación interna, es necesario seguir las siguientes
fases:
1) Detenninación de los objetivos de comunicación que se quieren alcanzar con el plan: Un plan de

comunicación interna debe permitir establecer una serie de objetivos, medios y soportes para conse-
guirla mejora, en todos los sentidos, de la comunicación intema. Por tanto, sin objetivos, no hay plan.
Y por eso, el primer paso en el diseño del plan es el establecimiento de dichos objetivos. Un ejemplo
lo proporciona Sáenz (1996) con respecto a la empresa Albilux España. Los directivos de esta com-
pañía pretendían "(...) diseñar un plan de comunicación interna que eliminara las barreras existen-
tes entre el personal directivo y el personal de fábrica, que actuara de semilla de una nueva relación
profesional entre ambos y que diera como resultado la germinación de una nueva cultura de empre-
sa (...).

2) Formación en la comunicación: Implica formar a todos los componentes de la empresa en comunica-
ción intema para hacer posible la transmisión de información y sensibilizar a los trabajadores. He-
rramientas interesantes con este fin son los cursos de formación o de reciclaje. Además, en esta etapa
se debe hacer énfasis en los aspectos actitudinales de los trabajadores de la empresa que son los que
determinan cuán perceptible estará el empleado hacia la cuestión de la comunicación. De esta mane-
ra, entra en juego la gestión de las actitudes, segundo pilar del marketing interno, como ya se ha ex-
puesto con anterioridad. En concreto, se pretende que el trabajador aumente su compromiso con la
empresa y, por tanto, con el marketing interno y, así, con la comunicación intema, que el trabajador
mejore su actitud de escucha y comunicación y que tenga una actitud de mayor acercamiento hacia el
resto del personal (Sáenz, 1996).

3) Identificación del contenido de la información: Es necesario poseer el conocimiento exacto acerca de
cuáles son aquellos asuntos que más interesan a los trabajadores para abordarlos con claridad y rapi-
dez. Con ello, el trabajador-cliente, al sentir que sus demandas son consideradas, quedará satisfecho y
aumentará su motivación así como su compromiso con la organización. Así, en esta etapa, es impor-
tante determinar cuál será el contenido de los mensajes a transmitir.
Sin olvidar que el contenido informativo está en función de las características específicas de cada
compañía, sí que es posible reconocer algunos temas concretos sobre los que el trabajador desea,
normalmente, más información (Barranco, 1993). Serían los siguientes: aspectos sociolaborales (de-
rechos sindicales, normativa laboral o posibilidades de promoción), descripción y desempeño del
puesto de trabajo (definición puestp de trabajo, preparación técnica necesaria y funciones del puesto
en cuestión, entre otras), organización de la empresa (organigrama o funciones de las diferentes uni-
dades organizativas) y objetivos generales (planes de la compañía y diferentes políticas empresaria-
les).

4) Programa de actuación: En función del contenido informativo, deterrninado en la etapa anterior, se
establecerá el programa de actuación que supone poner en marcha los diferentes soportes o instru-
mentos comunicativos. Dichos soportes son muy diversos y, siempre, se adaptan a la dirección que
toman los flujos de comunicación (ascendente, descendente u horizontal) así como a los distintos p ŭ -
blicos objetivos intemos que se pueden identificar en el interior de una empresa detenninada. Es en
esta fase donde las interrelaciones más fuertes entre el marketing externo y el marketing intemo pue-
den tener lugar. Por el interés que despierta la posibilidad de este paralelismo, dedicamos un punto
aparte a la explicación de las diferentes herramientas utilizadas en la aplicación del plan de comuni-
cación intema.

5) Control del plan de comunicación intema: Como ocurre en cualquier tipo de plan que la empresa
desea aplicar, es necesario realizar un seguimiento de dicho plan. Es fundamental saber si, con la
aplicación de los diversos instrumentos, se está logrando la consecución de los objetivos planteados
en la fase inicial. Y, para ello, las diferentes actuaciones se deben controlar. De ese modo, los directi-
vos deben ser capaces de detectar las desviaciones con respecto a lo previamente planificado para,
después, establecer rápidas y seguras soluciones a dichas desviaciones; es decir, para poder replanifi-
car. Dos mecanismos de control son detemŭnantes para llevar a cabo esta ŭltima fase del plan de co-
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municación interna: los cuestionarios de clima laboral y la entrevistas con los responsables de la di-
rección del personal.

Como se observa de lo expuesto, el plan de comunicación interna pennite materializar la gestión de la
comunicación en las propias empresas como fundamento básico del marketing interno. Como ya hemos
señalado, dedicamos el siguiente punto a analizar qué instrumentos propios del marketing externo hacen
posible dicha materialización en el plan de marketing interno.

3. INSTRUMENTOS DE COMUNICACION INTERNA

Los instrumentos de comunicación externos tienen como finalidad básica la de infonnar y atender
mejor la demanda de los clientes externos. ,Por qué no utilizar los mismos medios para la comunicación
interna? Los clientes internos (mercado interno) tienen que ser formados e informados y se les debe aten-
der mejor o igual que a los clientes externos (mercado externo).

Si con los instrumentos de comunicación externos la empresa persigue fines económicos (en de-
finitiva, el crecimiento del capital financiero), ésta debe emplear los mismos instrumentos a nivel interno,
tanto para mantener dichos fines económicos como para alcanzar unos determinados fines sociales; es
decir, para permitir la fidelización y el crecimiento del capital humano.

Por todo ello, lo que se pretende en este apartado es realizar un paralelismo entre los instrumen-
tos empleados en la comunicación externa y los instrumentos empleados en la comunicación interna. Este
análisis es el fundamento del marketing interno que aparece, así, como la resultante y expresión del cruce
entre lo que ya ha dado prueba de sus aptitudes en el mercado externo y la realidad de este nuevo mercado
a conquistar.

Con la utilización de estas herramientas, queremos hacer énfasis en el hecho de que si la empresa
ha aceptado invertir para conocer, comprender y servir al mercado externo con la finalidad de optimizar el
binomio producto/mercado, también tiene que aceptar invertir en su mercado interno para optimizar el
binomio hombre/organización (Levionnois, 1987).

Son muchos los recursos destinados a comunicar las características distintivas de los productos y
servicios al pŭblico externo. Sin embargo, no son tantos los destinados a la comunicación dirigida al p ŭ-
blico interno. Así, la empresa tiene que dedicar medios a la aplicación de instrumentos de comunicación
interna para dar respuesta a una necesidad natural: la necesidad de estar informado.

La variable operativa de comunicación interna es la herramienta fundamental para una total y co-
rrecta implantación del plan de marketing interno. Una buena materialización de la comunicación interna
tiene como objetivo el favorecer el intercambio y el enriquecimiento individual y colectivo. Estudios
empíricos de comunicación interna apuntan que, si bien muchas veces se consiguen elevados indices de
participación y motivación entre el personal, en ocasiones, estas políticas no son satisfactorias, a pesar de
estar justificadas, porque la estructura de la organización y sus características no las favorecen en absolu-
to. Es por ello, que como venimos señalando, sean cuales sean las herramientas de comunicación utiliza-
das por la empresa, éstas tienen que ser aceptadas por todo el personal interno, debiendo formar parte de
su propia cultura organizativa.

De todo ello se desprende que nuestro propósito en estas líneas pasa por instrumentalizar la co-
municación para motivar, formar, informar y mejorar las relaciones en el seno de la empresa. Ello no
significa que toda acción de comunicar y relacionar individuos en el conjunto de la organización deba ser
reglamentada porque, en base a eso, llegartamos rápidamente a la situación inversa de lo que debe carac-
terizar una gestión participativa (Levionnois,1987).

La comunicación interna se tiene que valer de las herramientas del marketing externo para su
buena ejecución. El mercado interno necesita estar informado con la misma intensidad que el mercado
externo. El cliente interno quiere tener información del funcionamiento de la empresa para poder crecer y
desarrollar su actividad ante un cliente externo.

Para el análisis de la variable operativa de comunicación interna hemos elaborado un esquema
sencillo en el que se muestra la necesidad de contar con algunas de las herramientas del markéting exter-
no, tal y como venimos diciendo, para realizar el proceso de comunicación. Estas herramientas tienen que
permitir una comunicación fluida (descendente, ascendente y horizontal), fácil y abierta, que pennita
gestionar, de una forma adecuada, los recursos humanos de toda organización.

La lista resultante del análisis anterior queda reflejada a continuación:
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CUADRO 1. INSTRUMENTOS PARA LA COMIJNICACION INTERNA

SOPORTE NO ELECTRÓNICO S OPORTE ELECTRONICO

PERSONAL-DIRECTA

FuERzA DE VENTAS:

REUNIONES

ALMUERZOS DE TRABAJO

OUÍAS DE PRESENTACION

JORNADAS DE PUERTAS ABIERTAS

COMITÉS

TELÉFONO

VIDEOCONFERENCIA

NO PERSONAL-INDIRECTA

PUBLICIDAD INTERNA:

NOTAS DE RÉGIMEN INTERIOR

CARTAS PERSONALIZADAS

TABLONES DE ANUNCIOS

MANUAL DE PRENSA

PRENSA INTERNA

MEMORIAS

PUBLICIDAD EXTERIOR: CARTELES

PROMOCION: PLANES CARRERA

PERSONAL

E-MA/L/CC-MA/L
WORLD WIDE WEB

FAX

CONTESTADOR AUTOMÁTICO

Cómo se observa, en la clasificación de los instrumentos, se han utilizado dos criterios de selec-
ción. Un primer criterio tiene en cuenta cómo se realiza la comunicación. Así pues, desde este punto de
vista, podemos distinguir entre la comunicación personal-dirécta y la comunicación no personal-
indirecta. La primera da lugar a un flujo de información en doble sentido que resulta de una comunicación
directa entre los empleados de la organización y los responsables de la comunicación. Por su lado, la
segunda provoca un flujo de información en un ŭnico sentido resultando de una comunicación indirecta
entre los empleados de la organización.

El segundo criterio atiende al soporte utilizado para la difusión de mensaje y, de este modo, per-
mite la distinción entre comunicación basada en soporte no electrónico y comunicación basada en soporte
electrónico. En la comunicación electrónica tenemos que resaltar los grandes avances habidos con las
nuevas tecnologías de la información.

Una vez aclarada la estructura del cuadro, pasamos a describir cada uno de los instrumentos de
comunicación contemplados en el mismo con más detalle:

CUADRANTE 1: COMUNICACION PERSONAL (0 DIRECTA) Y SOPORTE NO ELECTRONICO

En esta categoría destaca la fuerza de ventas interna de una empresa. Al permitir establecer comunicación
directa con los empleados, hace que esta herramienta se convierta en una de las más importantes en la
estrategia de comunicación interna.
La fuerza de ventas interna tiene que estar formada por un conjunto de personas que realicen la actividad
de vender el producto-interno. Debe, por tanto, estar compuesta por los empleados de la organización con
los perflles más adecuados para la venta de mensajes internos.
Como se puede desprender, formar al personal de ventas interno es igual de importante que formar al
equipo de ventas externo. Los medios de los que dispone la fuerza de ventas interna para Ilevar a cabo tan
difícil tarea se pueden resumir en los siguientes:

1) Reuniones: Las reuniones son necesarias para reducir los aislamientos entre los diferentes inte-
grantes de un departamento o grupo de trabajo. El responsable de fijar las celebraciones de una
reunión tiene que conocer e informar de quiénes son los participantes, cuándo es el mejor mo-
mento para la convocatoria y dónde se tiene que llevar a cabo, todo ello para el mayor aprove-
chamiento de las ventajas que nos ofrece dicho soporte, que variarán dependiendo del tipo de en-
cuentro del que se trate. Así, Levionnois (1987), clasifica las reuniones, estableciendo la siguiente
tipología: reuniones de información, reuniones de expresión, reuniones de toma de decisiones y
reuniones de resolución de problemas. Se ha de evitar que la notificación de las reuniones sea im-
provisada si se quiere que éstas sean eficaces y, para ello, es importante fijar días y hora de cele-
bración , además del plan de trabajo, de antemano.

2) Almuerzos o desayunos con el mercado interno: Brindan la oportunidad de transmitir mensajes de
una forma muy directa e informal. Es una práctica cada vez más utilizada.

3) Jornadas de puertas abiertas: El objetivo de este tipo de jornadas se centra en conseguir promover
el sentido de pertenencia que el empleado pueda tener hacia la empresa.

4) Guías para presentar la empresa a los nuevos trabajadores: Es necesario tener a los trabajadores
integrados tanto en el puesto de trabajo como en las instalaciones. Un guía que presente al perso-
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nal de nueva incorporación y, por tanto, dirija el proceso de socialización del mismo puede ser
determinante para favorecer el conocimiento e integración de todos los departamentos.

5) Comités: Este soporte es utilizado cuando se detecta alg ŭn problema específico y se le quiere bus-
car una solución. Los componentes del comité son los encargados de aportar información y solu-
ciones a temas concretos.

CUADRANTE 2: COMUNICACIÓN NO PERSONAL (0 INDIRECTA) Y SOPORTE NO ELECTRÓNICO

La segunda categoría establecida da lugar a la utilización de tres instrumentos diferentes de co-
municación interna:

Publicidad interna: La empresa tiene la necesidad de emitir seriales para impactar a un pŭblico
interno. En este sentido, la publicidad interna es un instrumento de comunicación de carácter masivo; es
decir, los destinatarios de los mensajes son todos los componentes de la empresa. La publicidad interna
supone un proceso de comunicación entre la dirección y su mercado interno de forma que, utilizando
distintos soportes, se transmite, a todo el personal, los mensajes sobre las actuaciones que lleva a cabo la
organización con el objeto de influir, en la medida de lo posible, en la motivación de los empleados y en
su satisfacción en el puesto de trabajo; es decir, en su producto-interno.

La publicidad realizada debe coordinarse con el resto de variables del plan de marketing-mix in-
terno buscando la máxima eficacia y eficiencia. Para ello, se han de seguir unas etapas detenninadas que
van del primer contacto con el empleado hasta la consecución de la aceptación del puesto de trabajo, con
todas las responsabilidades que ello pueda implicar. El mensaje publicitario ha de cumplir, como condi-
ción fundamental, la de llegar a los empleados a los que la publicidad interna se dirige. Es decir, debe ser
visto u oído por todo el p ŭblico objetivo interno.

Existen diferentes tipos de publicidad. De este modo, en función de su contenido, se puede reali-
zar publicidad del producto-interno o publicidad de empresa como entidad corporativa. Por otro lado,
cada soporte puede darle a una misma noticia un significado diferente. La grandeza de los distintos so-
portes de la publicidad interna consiste, precisamente, en esta multiplicidad de interpretaciones. En este
sentido, los responsables de la comunicación interna han de aprender a valorar cada una de estas herra-
mientas, estudiando sus ventajas e inconvenientes, segŭn sea su finalidad de utilización, para acabar selec-
cionando aquellas que, por sus características, se adaptan mejor a la consecución de los objetivos fijados
por la empresa. Para lograrlo, pueden guiarse por los siguientes criterios de selección: 1) Criterio de co-
bertura (mide la capacidad de cada medio de llegar al personal de la empresa), 2) criterio de comunica-
ción (aptitud del medio para comunicar el mensaje y ser entendido en el mismo sentido en el que la com-
pariía lo interpreta) y 3) criterio de accesibilidad (o coste de utilización de los medios o recursos que pre-
cisa la empresa para llevar a cabo una política de publicidad interna).

Los principales soportes que permiten la implantación de la publicidad interna se pueden con-
cretar en los siguientes:

1) Notas de régimen interior: Siempre son escritas. Los temas tratados en las notas tienen que ser
claros y concisos. La utilización de este soporte asegura la constancia de comunicación por
escrito dentro de la empresa.

2) Cartas personalizadas: Cada empleado puede necesitar ser informado a título personal. El
responsable de comunicación tiene que conocer cuando es necesario personalizar la informa-
ción para conseguir una mayor efectividad en el cumplimiento de los objetivos.

3) Tablones de anuncios: Contienen información general de la empresa que afecta siempre a to-
da la plantilla. La rotación de los contenidos tiene que ser constante para que sea apreciada su
utilidad como soporte informativo. Su ubicación y localización es muy importante para captar
la atención de los empleados.

4) Manual de empresa: Comprende la información inicial que el Departamento de Recursos
Humanos entrega a cada nuevo integrante de la empresa. Su objetivo principal es informar de
todas las características de la empresa. Es de gran utilidad para facilitar la integración y acli-
matación de la persona-puesto-empresa.

5) Prensa interna: La edición de prensa interna facilita la información de forma continua. Es im-
portante fijar la periodicidad de edición.

6) Memorias: Todas las actividades que realiza una empresa no son conocidas por la totalidad
del personal. Por eso, una memoria en la que se informe de los logros conseguidos por la or-
ganización es de mucha utilidad para la motivación de los recursos humanos de la organiza-
ción. El conocer el funcionamiento de la empresa ayudará en el desemperio de los trabajos.

• Publicidad exterior: Tiene como objetivo concienciar a la plantilla acerca de un aspecto de importan-
cia estratégica para la compariía (como calidad, seguridad e higiene o reciclaje). El soporte más utili-
zado para llevar a cabo acciones de publicidad externa es el cartel o display.
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La elección del emplazamiento adecuado de un cartel facilitará el que sea visto por todo el personal.
Sin embargo, la selección de un buen lugar no basta; es decir, tiene que potenciarse, también, la difu-
sión verbal de todas las notificaciones evitando, así, que las informaciones que circulan en el seno de
la empresa acaben convirtiéndose en rumores.

• Promociones intemas: Tener conocimiento de los planes y programas internos de promoción, o pla-
nes de carrera, que se siguen en la empresa ayudará a que cada empleado se cree sus propias expecta-
tivas. Si estas expectativas se cumplen (es decir, si son reales y posibles), la satisfacción de todo el
personal incrementará.

CUADRANTE 3: COMUNICACIÓN PERSONAL (0 DIRECTA) Y SOPORTE ELECTRONICO

El utilizar las nuevas tecnologías de la información para mejorar las comunicaciones en el inte-
rior de la empresa es un hecho que, en la actualidad, se está ya aplicando. Si se prevé su implantación en
el ámbito organizacional para la mejora de las comunicaciones con el exterior (por ejemplo, el telemarke-
ting está ampliamente expandido), también se puede afirmar que, en este cuadrante, se incluyen algunas
de las herramientas con las que se deberá aprender a convivir.

Resaltamos la importancia de los instrumentos de comunicación personal a partir de soporte
electrónico. El primero de ellos, el teléfono, no es nuevo. Siempre ha sido utilizado con eficacia en las
organizaciones y podemos afirmar que, ya a principios de siglo, redujo de manera impresionante la co-
municación personal cara a cara. Sin embargo, la videoconferencia ha sido posible gracias a los recientes
avances técnicos. Este soporte pennite celebrar reuniones en las que participen personas que se encuen-
tran en lugares geográficos distantes entre sí, comunicándose de la misma manera que si estuvieran senta-
dos en una misma sala. A pesar de que la inversión en un equipo audiovisual es elevada, el ahorro en
costes de llevar a cabo reuniones virtuales compensa dicha inversión.

CUADRANTE 4: COMUNICACIóN NO PERSONAL (0 INDIRECTA) Y SOPORTE ELECTRÓNICO

Desde la década de los 80, hemos estado sujetos a una avalancha de nuevas tecnologías electró-
nicas que están reestructurando, en gran medida, las formas de comunicación, especialmente indirectas, en
las organizaciones. Este tipo de comunicaciones electrónicas ya no hace necesario que uno esté en su área
de trabajo o escritorio para estar disponible en la transmisión de un mensaje y, por ello, han revolucionado
tanto la capacidad de tener acceso a otras personas como la capacidad de alcanzarlas instantáneamente.

Las oportunidades que nos ofrecen los nuevos sistemas de información, no están en el poder de
procesamiento de gran cantidad de datos, sino que se tiene que formar e informar del potencial que tiene
la tecnología de la información para desarrollar y divulgar el conocimiento como fuente de ventaja com-
petitiva. Se tiene que trabajar, pues, para que sean reales medios de comunicación y no simplemente
nuevos medios de transmisión de datos.

En este punto, hemos destacado algunos soportes interesantes aunque queremos resaltar que la
revolución tecnológica en la que nos hallamos inmersos no cesa en el desarrollo de nuevos sistemas de
comunicación intema. Como ya hemos recalcado anteriormente, cada una de estas herramientas tiene un
momento adecuado para ser utilizada. Así, tanto el contestador automático, el fax o el correo electrónico
permiten dejar mensajes detallados a aquellos individuos que nunca podemos encontrar. La estrella, en la
actualidad, es el correo electrónico que permite una comunicación totalmente libre e instantánea entre
todos lo miembros y departamentos. Es muy importante establecer una estrategia y política de uso intemo
de correo electrónico para aprovechar todo su potencial.

Por otro lado, la página web de una compañía puede ser accesible desde los ordenadores perso-
nales de los trabajadores y contemplar asuntos de interés para ellos (valores corporativos de la compañía,
ámbito de actuación o facturación, gestión de pedidos, entre otros aspectos).

4. CONCLUSIONES

Toda organización tiene que tener una política activa de comunicación interna. Se ha de intentar
que los trabajadores estén satisfechos con el producto interno, el precio intemo, la distribución interna y
con la propia política de comunicación interna para, así, cubrir las expectativas del personal. Las herra-
mientas de comunicación penniten potenciar el hablar y escuchar dentro del seno de la empresa para po-
der lograr dicho objetivo.

El principal reto de una política de comunicación no consiste en diseriar sistemas que procesen
los datos de la forma más eficaz, sino en crear un entomo en el cual las personas puedan aprovechar la
información de manera eficaz. No se puede, tampoco, padecer una superabundancia de información a
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través de estos sistemas, a los que los empleados se vean demasiado obligados a dedicar tiempo en separar
los mensajes importantes de los que no lo son.

La coherencia entre los anunciados de la empresa y el comportamiento de la dirección es funda-
mental para crear un contexto que inspire el compromiso del empleado en la dimensión social.

Por obvia que pueda parecer esta afirmación, existen muchas empresas en las que se tiene cons-
ciencia de la necesidad del establecimiento de una política de comunicación intema, y los directivos dis-
cuten sobre esa necesidad, pero sólo se dará un paso trascendental cuando se percaten que una política de
comunicación interna debe servir para la solución de muchos problemas organizacionales intemos, en
lugar de ser el tema predorninante de los debates.

La comunicación es inexistente en algunos casos, desorganizada en otros. Sin embargo, no es va-
no el esfuerzo de establecer instrumentos que permitan la transmisión de información de una forma más
ordenada y regular. Ésta ha sido nuestra meta en la presente comunicación porque creemos que las opor-
tunidad que nos brinda la variable operativa de la comunicación intema es fundamental para una total y
correcta implantación de un plan de marketing intemo, que ya se ha revelado eficiente en la modema
gestión de los recursos humanos de una empresa.
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