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			Prólogo

			La complejidad del mundo en que vivimos impacta en los negocios y en las actividades de las organizaciones de todos los continentes. La pandemia, las guerras y las demandas de justicia social y de protección de los derechos humanos y libertades individuales, así como las disrupciones en las cadenas de producción y de distribución globales, exigen que la gerencia sea más estratégica y dinámica para lograr la supervivencia y el éxito. Un componente clave de la alta dirección contemporánea es la gestión de las comunicaciones estratégicas y la capacidad e influencia de los profesionales que ejercen la función. El presente libro conceptualiza una serie de nueve preceptos o mandatos que describen la excelencia y la efectividad de esta práctica profesional y su apoyo a la gestión organizacional.

			Los conceptos, teorías y aplicaciones que en él se documentan están basados en el macroestudio European Communication Monitor (ECM), cuyo inicio data de 2007. Sus marcos teórico y práctico guiarán, posteriormente, otros estudios multinacionales del proyecto Global Communication Monitor (GCM), organizado por la Asociación Europea de Educación e Investigación en Relaciones Públicas (EUPRERA). 

			Con la lectura de este libro, tanto los académicos como los profesionales en activo podrán conocer las competencias y las habilidades que son necesarias para consolidar la influencia y reputación de los asesores y altos ejecutivos en el ejercicio de la función. El modelo ilustrado en esta publicación aboga por una función comunicativa de alto nivel, que sirva como ejemplo y estándar en la industria y que supere los rendimientos en un mercado competitivo.

			El lector podrá comprobar que el texto está estructurado en tres grandes partes, que van desde lo organizacional (las «organizaciones conectadas») hasta lo individual (los «profesionales sagaces»), pasando por lo departamental (los «departamentos influyentes»). Cada sección contiene tres capítulos, en cada uno de los cuales se presentan y explican tres de los nueve mandatos requeridos para lograr la excelencia en la gestión de la comunicación en todo tipo de organizaciones. Se incluyen, asimismo, tres casos de estudio para ejemplificar esas prescripciones en el ejercicio excelente de la profesión. Con estos elementos, la publicación ofrece un balance ideal entre la investigación y el ejercicio profesional.

			Los criterios que este libro introduce en su marco teórico y práctico pueden utilizarse para evaluar el estado y la relevancia de la profesión y de los profesionales de la comunicación en las organizaciones, así como para contribuir a dibujar el camino para alcanzar la noción de la excelencia deseada.

			Las investigaciones multinacionales asociadas al GCM han indicado que existe una gran oportunidad de incrementar el número y la calidad de los departamentos de comunicaciones excelentes en todas las regiones. Por ejemplo, los resultados del Latin American Communication Monitor (LCM), en sus cuatro ediciones desde 2014, indican que solo un promedio del 20 % de los departamentos encuestados se considera excelente. Un resultado similar se ha observado en el ECM de 2022. Estos resultados señalan que hay una clara necesidad de mayor desarrollo de esta función organizacional. Además, la noción de excelencia está en constante movimiento y evolución, aunque no necesariamente esté siempre en avanzada, ya que puede retroceder debido a los múltiples contextos organizacionales, de carácter político y económico. Debido a ello, los indicadores de medición de excelencia en la comunicación estratégica, que los autores documentan en su publicación, son muy valiosos para la evaluación de la función a lo largo del tiempo.

			La publicación ha logrado un gran alcance internacional desde su primera edición en inglés y las sucesivas ediciones en chino, español —con esta versión—, así como las dos que están por publicarse próximamente en esloveno y en croata. Esta es una contribución significativa al debate y al avance de una disciplina de estudio, moderna y práctica, que ha evolucionado notablemente en las últimas décadas y ha llegado a convertirse en una función asesora y estratégica de la gerencia a escala global. Paralelamente, los conocimientos explicados en el libro facilitan los estudios comparativos y longitudinales entre regiones del mundo y sectores de la economía.

			Finalmente, los autores de esta publicación propugnan que las unidades de comunicación de alto rendimiento, es decir, excelentes, están más interconectadas con sus públicos y audiencias, usan más herramientas de evaluación de su gestión y contribuyen de manera mucho más efectiva a la toma de decisiones de la alta dirección. Los profesionales integrantes de esos departamentos de comunicación poseen mayor conocimiento del negocio y de la profesión, lo que les permite actuar como asesores respetados y con acceso a los altos ejecutivos.

			En definitiva, este libro es esencial para la gestión de las comunicaciones estratégicas en todos los sectores y tipos de organizaciones, por lo que invitamos al lector a deslizar su mirada, cuanto antes, entre sus páginas. 

			Juan Carlos Molleda Medina1

			Oregón, diciembre de 2022
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			Prefacio

			No suele ser habitual la inclusión de un prefacio en un libro de las características de este. Y, aunque casi siempre tiene la finalidad de proporcionar una plataforma de expresión adicional a sus autores, en escasas ocasiones, como en este caso, se cede la palabra a alguien ajeno a la autoría. Debido a ello, agradezco sinceramente a los autores la deferencia que han tenido para conmigo al solicitarme que escriba este preámbulo, que he aceptado con gran honor, ya que coincide que esta publicación verá la luz en un momento vital y profesional muy especial para mí, como explicaré a continuación. Mi agradecimiento es, además, doble, porque me permitirá expresarme en primera persona mientras explico al lector interesado el proceso de gestación de este nuevo título, que será el número dieciocho de la colección «Dircom». 

			El libro que el lector tiene en este mismo momento entre sus manos nació, como proyecto, hace casi cinco años. El 11 de abril de 2018, una de sus autoras, la Dra. Ángeles Moreno (Geli, para sus muchos amigos, entre los que me cuento), acababa de presentar los resultados de la segunda edición del macroestudio transnacional Latin American Communication Monitor 2016-20172 a los socios de Dircom Cataluña. Al finalizar dicha presentación en la Cámara de Comercio de Barcelona, con una copa de cava en la mano y ya en un clima mucho más relajado, Geli me entregó un libro que había escrito con sus compañeros del European Communication Monitor (ECM) y que había publicado, en inglés, la editorial Palgrave MacMillan tan solo unos meses antes.3 

			En mi doble condición de académica y de consultora en comunicación estratégica, no solo he participado activamente en las encuestas del ECM a las que, desde el primer momento, fui invitada a colaborar, sino que, cada año, esperaba con impaciencia la publicación del informe de resultados, que me han servido, desde entonces, de gran ayuda para dotar de contenidos de calidad a mis clases de grado y de másteres y a los marcos teóricos de mis publicaciones en revistas académicas y, paralelamente, para entender la realidad y las tendencias imperantes en la praxis profesional en mi tarea como consultora, no solo en España, mi país de residencia, sino en la de varios países europeos donde he venido desarrollando mi actividad profesional en los últimos veinticinco años. El ECM no es únicamente el mayor estudio transnacional sobre comunicación desde un punto de vista cuantitativo, por su enorme número de profesionales participantes, sino que, cualitativamente, utiliza una metodología de investigación del máximo rigor, como no podía ser de otra manera estando tras él los académicos investigadores que, según criterio ampliamente compartido en el sector, solo pueden catalogarse como «lo mejor de cada casa». 

			Valga este pequeño preámbulo para dar una idea al lector del interés y agradecimiento con que recibí el libro que la Dra. Moreno me obsequiaba. Rápidamente, ojeé el índice y pude hacerme una primera idea sobre sus contenidos, que no solo suponían una aportación suplementaria a las distintas ediciones del ECM publicadas hasta la fecha, sino que incluía, además, estudios de casos de éxito sobre gestión de la comunicación estratégica y las relaciones públicas con rango de praxis de excelencia. Grandes referentes internacionales de las relaciones públicas avalaban con sus testimonios la calidad de unos contenidos sobre gestión de la comunicación de orientación cien por cien profesional.4 ¿Qué más se podía pedir? 

			Inmediatamente me planteé un interrogante, que no dudé en trasladar a la Dra. Moreno: ¿estaba previsto realizar un libro parecido, publicado en castellano y adaptado a la realidad profesional española? Surgió así la idea que, finalmente, años después, ha cristalizado en realidad y lo que entonces fue solo una primera aproximación a una declaración de intenciones fue tomando cuerpo, poco a poco, hasta convertirse en este libro. Lo mejor de esa noche, para mí, fue cómo terminó la conversación: la Dra. Moreno dijo que, en su opinión, la versión española del futuro libro no podía publicarse en otra editorial que no fuese la de la UOC, ni en otra colección que no fuese la «Dircom».

			Publicar un nuevo título en la colección «Dircom» es siempre un motivo de orgullo para mí. Pero, en este caso concreto, se entremezclan más sentimientos por haber tenido el privilegio de comprobar cómo, a partir de aquel intercambio de impresiones que estuvo en el origen del proyecto español, iba avanzando el manuscrito y, finalmente, pude aportar mi humilde granito de arena al solicitarme, mis admirados colegas europeos, que actuase como editora. También he podido constatar que el espíritu internacionalizador del equipo impulsor del GCM ha propiciado nuevos frutos en la misma línea del proyecto español, ya que recientemente se ha publicado la edición en lengua china5 y en los primeros meses de 2023 saldrán a la venta las ediciones en lenguas eslovena y croata.

			Pero hay algo más que querría compartir con los lectores. En diciembre de 2011, en el Círculo Ecuestre de Barcelona, se firmó el convenio de colaboración entre la asociación Dircom y la Editorial UOC para crear un nuevo sello: la colección «Dircom». Y tuve el honor de que se me adjudicase su dirección para convertir el proyecto en realidad. Han pasado once intensos años desde entonces y, encontrándome ahora mismo en pleno proceso de jubilación, creo que ha llegado ya el momento de retirarme de la primera línea de esta aventura editorial y de dar paso, con ello, a una nueva etapa, liderada por quien me sustituirá y a quien entregaré gustosamente el testigo.

			En estos once años, la colección «Dircom» ha acogido diecisiete títulos (dieciocho con este), el primero de ellos publicado en 2014. El proceso de consolidación de la colección alcanzó su cenit solo cuatro años más tarde, en septiembre de 2018, al obtener el Sello de Calidad en Edición Académica (CEA-APQ),6 que en 2022 cumplió su séptima edición y cuya renovación ha sido convocada para la primera mitad de 2023.

			Un proyecto editorial de esta envergadura es fruto de la colaboración de muchas personas, a las que es de justicia dedicar estas líneas a sus valiosas aportaciones y, sin duda, mi reconocimiento y más sincero agradecimiento:

			•  A todos y a cada uno de los autores de los diecisiete títulos que, hasta la fecha, han confiado la edición de sus manuscritos a la colección «Dircom». Y a todos los lectores que han comprado sus libros.

			•  A los doctores profesores-investigadores que configuran el Comité Editorial y que, como revisores internos, han colaborado todos estos años en los arduos procesos de doble revisión ciega de los títulos publicados en la colección: Pilar Buil (Universidad Internacional de Cataluña), Paul Capriotti (Universidad Rovira i Virgili), M.ª Carmen Carretón (Universidad de Alicante), Joan Cuenca (Universidad Ramon Llull), Ana-Belén Fernández Souto (Universidad de Vigo), Elena Gutiérrez García (Universidad de Navarra), Ferrán Lalueza (Universitat Oberta de Catalunya), Magdalena Mut (Universidad Jaume I), Andréa Oliveira (Universidad de Málaga), Jordi Xifra (Universidad Pompeu Fabra) y al querido y añorado Rafael Alberto Pérez (Universidad Complutense de Madrid), prematuramente desaparecido —D. E. P.—. 

			•  Al Dr. Josep A. Planell, rector de la Universitat Oberta de Catalunya.

			•  Al Dr. Lluís Pastor, director en 2011 de UOC Publishing, que acogió a la Editorial UOC hasta hace tres años, en que esta se incorporó a la UOC y quien apostó clara y entusiásticamente por la colección «Dircom» al firmar el convenio de colaboración con Dircom, junto a su presidente en la época, José Manuel Velasco.

			•  A la actual presidenta de Dircom Cataluña, M.ª Lluïsa Martínez Gistau (CaixaBank) y a los vocales de las juntas directivas de sus dos legislaturas al frente de la delegación territorial catalana: la tristemente desaparecida y añorada M.ª José Isern (Anticipa), Fede Segarra (Damm), Marc Gómez (Fundación Bancaria «La Caixa»), Natalia Berenguer (Danone), David Coral (DDBO Iberia), Carme Miró (Apple Tree Communications) y Jordi Romanyach (El Corte Inglés), así como a la actual gerente de Dircom Cataluña, Sandra Arenas, y a la coordinadora de dicha asociación territorial, Marta Costa.

			•  Y, finalmente, aunque no por ello menos importante, a Jordi García Tabernero (Naturgy), actual presidente de honor territorial de Dircom y presidente de la primera Junta Directiva de Dircom Cataluña, con cuyos vocales emprendimos y dimos forma a múltiples nuevos proyectos asociativos, incluyendo esta colección editorial: Toni Brunet (Cellnex Telecom), Carlos Lareau (Conduit Market Engineers), Amparo Losada (Fira de Barcelona), Albert Roura (F. C. Barcelona) y Georgina Teixidó (Baker & McKenzie), ayudados y asistidos siempre por la primera gerente de la asociación territorial catalana, Isabel Villalonga. 

			Los caprichos a los que suele someterse el destino han querido que en este último libro que tendré el privilegio de editar aparezca Jordi García Tabernero, director general de Sostenibilidad, Reputación y Relaciones Institucionales de Naturgy, como narrador y máximo responsable de la gestión de uno de los tres casos que ejemplifican la excelencia en comunicación estratégica en este título. Para mí se cierra, así, un círculo: Jordi impulsó la colección en sus inicios y confió en mí para ponerla en marcha y consolidarla. Confío no haber defraudado sus expectativas. Las mías, en esta etapa final de mi experiencia editorial, no pueden verse más colmadas en el balance final: por haber podido vivir experiencias muy enriquecedoras durante estos más de dos lustros transcurridos y, sobre todo, por tener el privilegio de poder llamar amigos a las personas excelentes —y excelentes personas— que me han acompañado y ayudado siempre en esta andadura. Gracias. 

			No abuso más de la paciencia del lector: le insto a adentrarse en las páginas que vienen a continuación y le invito a disfrutar de su lectura, como mínimo, tanto como lo he hecho yo. 

			Kathy Matilla

			Barcelona, enero de 2023

			

			
				
					2.   Los monitores de comunicación que, en la actualidad, configuran el Global Communication Monitor (GCM), auspiciados por la Asociación Europea de Educación e Investigación en Relaciones Públicas (EUPRERA) y la Asociación Europea de Directores de Comunicación (EACD), comenzaron su andadura en 2007 con la creación del monitor europeo, el European Communication Monitor (ECM). En 2014 se incorporó el Latin American Communication Monitor; en 2015, el Asia-Pacific Communication Monitor y, finalmente, en 2018, el proyecto culminó con la incorporación del North American Communication Monitor, cubriéndose así los cinco continentes. El GCM, sin ánimo de lucro, es el mayor estudio mundial sobre la gestión de la comunicación estratégica y las relaciones públicas en el que se encuesta a una muestra de más de 6.000 profesionales de más de ochenta países en cada oleada de estudio, y más de 30.000 en el ECM, y en cuyas respectivas elaboraciones participan las principales universidades y asociaciones profesionales de cada país. Para ampliar información y acceder gratuitamente a las distintas ediciones de la totalidad de los informes de resultados publicados, véase: <https://euprera.org/what-we-do/projects/european-communication-monitor/>.
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			Introducción

			En los últimos cien años, la comunicación estratégica se ha convertido en una función central de la dirección y gestión en empresas, organizaciones sin fines de lucro y otros tipos de organizaciones. Algunos lo llaman relaciones públicas, otros comunicación corporativa, dirección o gestión de comunicación, gestión de reputación, comunicación alineada o simplemente comunicación, pero todos estos nombres cubren la misma función: las organizaciones usan la comunicación a propósito para cumplir sus misiones (Hallahan y otros, 2007).

			Los autores de este libro somos miembros de un equipo de investigación que desde 2007 realiza el mayor estudio anual sobre comunicación profesional en el mundo, el European Communication Monitor (ECM).7 Durante casi dos décadas (2007-2022), hemos tenido la oportunidad de entrevistar a un gran número de líderes de comunicación de todo el mundo sobre cómo desarrollan, administran y lideran sus departamentos. Se han explorado las tendencias del statu quo en la comunicación estratégica, a través de la encuesta anual más grande del ámbito, con las respuestas de más de 27.000 profesionales de 46 países en Europa. También se han iniciado estudios similares desde 2014 en Latinoamérica, Norteamérica y Asia-Pacífico, desarrollando una investigación comparativa de alcance realmente global que cubre más de ochenta países.

			Además de las encuestas anuales, hemos entrevistado a máximos directores de comunicación8 (chief communication officers o CCO) de las más grandes compañías multinacionales europeas, hemos organizado presentaciones y talleres, hemos producido numerosos informes y artículos y hemos discutido nuestros resultados con regularidad tanto en foros académicos como profesionales. Pero no somos solo investigadores, pues muchos de nosotros también tenemos experiencia como ejecutivos y consultores de comunicación —con una suma de más de cien años de experiencia entre todos—. También somos miembros activos de asociaciones profesionales nacionales e internacionales.

			Para este trabajo decidimos metabolizar y procesar con mayor profundidad todos estos conocimientos y la gran cantidad de datos empíricos de nuestros estudios para escribir sobre excelencia en comunicación. Siete años después de la primera versión en inglés —que celebraba el décimo aniversario del European Communication Monitor—, hemos integrado muchos otros conocimientos para producir esta nueva edición en español. Este volumen está construido sobre trabajos previos de la teoría y práctica de dirección, así como investigaciones más específicas en comunicación y relaciones públicas. Nuestra intención es presentar un marco que ayude a los profesionales a desarrollar una comunicación excelente. 

			La comunicación en la dirección de empresas 
y organizaciones

			La dirección organizacional se trataba sobre todo de mando y control y el papel que desempeñaba la comunicación era transmitir información (mando) de arriba hacia abajo y proporcionar un circuito de retroalimentación (para el control). Puede que nunca haya sido tan simple en realidad, pero los libros de texto se esforzaron por hacer que pareciera así. Una sencillez ilusoria, que nunca existió en realidad. 

			El mundo en el que vivimos es complejo, y los humanos que viven en él están, la mayoría de las veces, confundidos. La dirección es un asunto altamente complejo en el que los líderes organizacionales intentan dar sentido a entornos confusos en procesos organizativos destinados a impactar de manera sensible a muchos stakeholders dentro y fuera de los límites organizacionales, si es que estos límites pueden diferenciarse en absoluto. 

			En tiempos premodernos las personas vivían en agrupaciones tradicionales donde todos conocían a los demás y cualquier otra persona era inmediatamente estigmatizada como extranjera. El tiempo pasaba lento y el cambio era algo que había que evitar. Los gobernantes gobernaban y los gobernados obedecían o eran castigados. El orden natural de la comunidad primigenia se reflejaba en el reino animal con un orden jerárquico conocido y en el que los miembros aprenden su posición al nacer. 

			La dirección es un producto de los tiempos modernos y los tiempos modernos valoran el progreso. Todos los humanos pueden ser mejores, todos nacen iguales (libres) y todos pueden aspirar a un nirvana divino (felicidad). Esta es la esencia de la concepción occidental de la democracia (toda la sociedad puede gobernar porque está dotada de las mismas facultades), pero también de su inherente inestabilidad y cambio. En el cambio del siglo XIX al siglo XX surgió la promesa de la dirección como una ingeniería social (ciencia y tecnología) para producir el orden organizacional en el caos social. No es extraño que uno de los primeros libros sobre dirección, The Functions of the Executive (Las funciones del ejecutivo), de Chester Barnard, publicado originalmente en 1938 y que todavía se sigue reimprimiendo, trate de la importancia de la comunicación en, y para, las organizaciones formales y su éxito (véase el recuadro 1). 

			Recuadro 1. Los tres elementos constitutivos de las organizaciones formales

			
				
					
				
				
					
							
							1. Comunicación.

							2. Voluntad de servir.

							3. Propósito común.

						
					

				
			

			Fuente: Barnard (1938; 1968)

			A lo largo del siglo XX, la teoría de la dirección se centró principalmente en la comunicación. Pero la noción de comunicación en la dirección moderna se refería principalmente al control. Esto es evidente en los acrónimos utilizados para captar la esencia del trabajo gerencial: POEM (planificar, organizar, ejecutar y monitorear/medir), POCCC (planificación, organización, mando, coordinación y control) y POSDCORB (planificación, organización, dotación de personal, dirección, coordinación, información y presupuesto). El trabajo gerencial se adaptó a organizaciones de gran escala y equipó los procesos de producción que utilizaban una cadena de mando centralizada (Roberts y Armitage, 2006). Tales enfoques, que también dieron forma a la comunicación durante mucho tiempo, fueron diseñados para operar máquinas, pero resultó que las organizaciones humanas son organismos vivos que necesitan cuidado y cultivo. 

			Bajo la influencia de la revolución de las tecnologías de la información y la comunicación (TIC), que comenzó en la década de 1970, la cultura posmoderna se desarrolló y cambió la forma en que las organizaciones tenían que trabajar. Las organizaciones posmodernas necesitaban ser flexibles. El conocimiento era su principal fuente de competitividad y las TIC eran su tecnología más importante (ibidem). También la liberalización de la economía instigó una nueva fase de globalización de la producción y el consumo. La cultura postmoderna y las organizaciones posmodernas se basaron más en la comunicación que sus predecesoras modernas, por lo que la comunicación y la relajación del control ganaron importancia en las últimas décadas del siglo XX.

			Hoy en día, algunos dicen que vivimos en tiempos hipermodernos, un término introducido por el famoso sociólogo francés Gilles Lipovetsky (2005). En los tiempos hipermodernos, las organizaciones modernas y postmodernas todavía existen y tienen que adaptarse a esta nueva fase de desarrollo cultural. Una sociedad hipermoderna es una sociedad a toda marcha. Está caracterizada por el hiperconsumo, la hipermodernidad y el hipernarcisismo.

			El consumo es central en la hipermodernidad y también lo es en la producción. Una parte cada vez más importante de la vida se caracteriza por el consumo. La mayoría de la población consume con gran placer; son turbo-consumidores (Rendtorff, 2014). La hipermodernidad también es modernidad a toda marcha; el cambio continuo y la flexibilidad son claves en nuestros tiempos. Además, la individualización que comenzó en los tiempos modernos se ha convertido en un hipernarcisismo. Esto ha elevado las expectativas que la sociedad tiene de los individuos. Se espera que todos saquen lo mejor de sí mismos y se comporten de manera receptiva (ibidem). También se espera una reflexión continua de todos y de todas las organizaciones. Las organizaciones hipermodernas son hiperflexibles, lo que significa que su tamaño puede cambiar rápidamente según las situaciones del mercado; su principal fuente de competitividad es la aceleración y dependen de internet y las comunicaciones móviles. También son transitorias (Roberts y Armitage, 2006). Su existencia puede ser breve dependiendo de sus actividades y su contexto. Obviamente, no todas las organizaciones son organizaciones hipermodernas en este momento. Las organizaciones modernas y posmodernas siguen existiendo en nuestros tiempos hipermodernos, especialmente cuando se mira desde una perspectiva global. 

			La sociedad global acelerada está esencialmente mediatizada, es decir, saturada de medios y reflexionando permanentemente sobre sí misma y sobre todo lo demás. También está llena de paradojas, otra característica clave de la hipermodernidad (Lipovetsky, 2005; Rendtorff, 2014). Por ejemplo, las organizaciones tienen que ser abiertas y flexibles y, al mismo tiempo, gestionar y controlar su entorno interno y externo para alcanzar sus objetivos. Deben ser auténticas y estratégicas a la vez y, al mismo tiempo, ser éticas y obtener el mayor beneficio posible. Estas paradojas plantean preguntas sobre cómo dirigir una organización y cómo comunicar para ella. Para hacer frente a las paradojas de la hipermodernidad, la ética empresarial y organizacional y la responsabilidad social corporativa (RSC) pasaron a primer plano de la política organizacional (Rendtorff, 2014). Una buena empresa ética que va de la mano con el cálculo estratégico es la paradoja general con la que tienen que lidiar todo tipo de organizaciones. Esta y otras paradojas crean un gran problema de comunicación: ¿cómo comunicar esta doble realidad a los stakeholders, a los públicos9 y a la audiencia global mediatizada? Las organizaciones y sus departamentos de comunicación necesitan ser cada vez más excelentes para lograrlo. 

			Excelencia en comunicación 

			La noción de excelencia entró en el lenguaje de la dirección como una aspiración, cuando la disciplina de dirección de empresas no había cumplido su promesa de poner orden en el caos y determinar de una vez por todas cómo hacer que las organizaciones funcionasen a su máximo potencial. Como unas organizaciones tuvieron éxito y otras fracasaron, surgieron las preguntas: ¿por qué pasa esto? ¿Por qué algunas organizaciones son mejores que otras? ¿Cómo podemos mejorar nuestra organización? Una serie de libros, principalmente de investigadores y consultores de los Estados Unidos, exploraron el tema (Peters y Waterman, 1982). Su idea clave era que las organizaciones no son solo como máquinas. Están compuestas por personas que interaccionan y crean culturas. Mientras que las partes duras de las organizaciones (máquinas, estructuras) son fáciles de imitar, es esta parte blanda (humana, cultural) la que es única y prácticamente imposible de copiar.

			La excelencia en la dirección significa hoy «una práctica destacada en la dirección de la organización y el logro de resultados» (Martín-Castilla y Rodríguez-Ruiz, 2008, pág. 136). Las organizaciones buscan características que contribuyan a lograr un mayor desempeño y las comparan, con aspiraciones de mejora, para ver dónde son débiles y fuertes. En Europa, muchas organizaciones utilizan el modelo de excelencia empresarial propuesto por la Fundación Europea para la Gestión de la Calidad (EFQM), mientras que en Estados Unidos prefieren el Malcolm Baldrige National Quality Award y en Japón, el Deming Application Prize. 

			En el proyecto European Communication Monitor se ha desarrollado un marco propio de excelencia para la práctica de la comunicación. Lo hemos aplicado en nuestras encuestas, basadas en la autoevaluación, para identificar departamentos de comunicación destacados. Utilizamos análisis estadísticos para diferenciar los departamentos de comunicación excelentes de los no excelentes y, una vez discriminados los dos grupos, analizamos las características que los diferencian (Zerfass y otros, 2014, págs. 113-149; Zerfass y otros, 2015; Zerfass y otros, 2022). Esto está en línea con los enfoques de excelencia de dirección que hemos mencionado. Este marco se diferencia de los intentos previos en la teoría de las relaciones públicas, que han sido criticados por definir la excelencia de manera normativa (Grunig, 1992; Grunig, L. A., Grunig, J. E. y Dozier, 2002). El Marco comparativo de excelencia para la gestión de comunicación se ha utilizado con éxito en las investigaciones del Communication Monitor de Europa, Latinoamérica, Norteamérica y Asia-Pacífico y se presenta en la figura 1.

			Figura 1. Marco comparativo de excelencia para la gestión de comunicación

			[image: Figura 1]

			Fuente: Tench y otros (2017)

			La función de comunicación a menudo se explica como una función que trasciende los límites, vinculando el «interior» con el «exterior» de una organización. Las capacidades internas de los comunicadores están destinadas a influir en la toma de decisiones de la organización, mientras que el desempeño externo, por medio de profesionales competentes, permite el éxito. Esta no es una categoría objetiva, sino el grado en que se percibe que la comunicación es útil y contribuye al éxito general de la organización. La competencia, por otro lado, es una combinación de conocimientos, habilidades y atributos personales (Tench y Moreno, 2015). 

			La influencia de la función de comunicación, no obstante, es una manifestación del poder que tienen los comunicadores dentro de una organización. Se les puede excluir de cualquier influencia en la toma de decisiones gerenciales, se les puede pedir su opinión y dejarles ejercer una influencia consultiva o se les puede incluir en los procesos de toma de decisiones y permitirles ejercer así una influencia ejecutiva. Esto se manifiesta, en muchos casos, en el puesto del máximo responsable de comunicación con denominaciones como por ejemplo vicepresidente de Comunicación o vicepresidente sénior de Comunicación, pero a menudo la influencia se produce sin ningún reconocimiento formal del puesto. Lo que importa es el efecto: ¿contribuye la comunicación a la toma de decisiones organizacionales? Y, si es así, ¿cómo? Y, si no, ¿por qué no?

			Nuestro análisis, tal y como explican Verčič y Zerfass (2016), muestra consistentemente a lo largo de los años que, aproximadamente, una de cada cinco organizaciones europeas se considera excelente, mientras que cuatro de cada cinco no lo son. Curiosamente, se ha identificado una proporción similar de departamentos de comunicación sobresalientes y normales en otras regiones del mundo, donde se aplicó el mismo método (Álvarez-Nobel y otros, 2021; Macnamara y otros, 2021; Meng y otros, 2021). Esta diferencia entre organizaciones con departamentos de comunicación excelentes y las que tienen departamentos de comunicación no excelentes se ha tomado como punto de partida para este libro. Cuando dividimos la muestra en excelentes y no excelentes, nos centramos en las características que consideramos cruciales. Este modelo, el Marco comparativo de excelencia para la gestión de comunicación del ECM, comprende nueve características, que hemos denominado mandatos, que toda organización debe tener en cuenta si le interesa desarrollar y cultivar un departamento de comunicación excelente.

			Niveles y mandatos de la excelencia en comunicación

			Un departamento de comunicación excelente depende de comunicadores adecuados que trabajen en organizaciones adecuadas. Nuestro análisis nos ha llevado a distinguir tres niveles en los que se puede observar la excelencia en la comunicación: personas, departamentos y organizaciones (véase la figura 2).

			Figura 2. Niveles de excelencia en comunicación

			[image: ]

			Fuente: Tench y otros (2017)

			En cada nivel, pueden identificarse tres características clave. Al convertir esos indicadores en requisitos surgen nueve mandatos de excelencia, que presentamos en la figura 3. 

			Figura 3. Nueve mandatos de la excelencia en comunicación 

			[image: ]

			Fuente: Tench y otros (2017)

			El esquema representa cómo entender y gestionar la excelencia en comunicación estratégica. Solo pueden producirse resultados últimos con esfuerzos simultáneos en los tres niveles:

			•  Las organizaciones excelentes están conectadas con sus entornos y stakeholders, lo que les demanda ser globalizadas, mediatizadas y reflexivas.

			•  Los departamentos de comunicación excelentes son influyentes dentro de sus organizaciones. Esto significa que deben ser departamentos alineados, datificados y estratégicos.

			•  Los profesionales de comunicación excelentes son ambiciosos. Esto incluye ser sagaces, interconectados y sólidos.

			Organizaciones excelentes 

			Las organizaciones que fomentan departamentos de comunicación excelentes pueden etiquetarse como organizaciones conectadas, y esta conexión consta de tres características: globalización, mediatización y reflexión.

			La globalización no se refiere al tamaño, ya que la tecnología digital permite que incluso las organizaciones más pequeñas operen globalmente. Tampoco debe malinterpretarse como una ideología particular como el neoliberalismo, que favorece la eliminación de todas las barreras al comercio y la movilidad de capitales, bienes y servicios, y personas. La globalización significa más bien una expresión de apertura mental y humildad: las organizaciones hoy, al menos potencialmente, compiten con todas las demás organizaciones en cualquier lugar del mundo, por lo que tienen que estar atentas y conectadas globalmente para poder ver y comprender lo que está pasando.

			Las organizaciones mediatizadas entienden que la realidad a la que se enfrentan está construida e influenciada por la comunicación. Las organizaciones son, por lo tanto, dependientes de la comunicación. No solo la usan para la circulación de mensajes hacia adentro (monitorización) y hacia afuera (difusión), sino que las propias organizaciones están construidas comunicativamente, existen en la comunicación y esta comunicación se materializa en los medios. Los medios de comunicación tradicionales todavía tienen un poder considerable en el mundo. La colaboración con periodistas (los llamados medios ganados) y el uso de publicidad (medios pagados) son características clave de las organizaciones con éxito. Pero las plataformas sociales en internet (medios compartidos) o los contenidos o canales corporativos (medios propios) están ganando importancia, lo que permite que cada organización se convierta en productora y distribuidora de medios. 

			Las organizaciones reflexivas son aquellas organizaciones que entienden que dependen de muchos stakeholders para su éxito o fracaso y que tienen que ser capaces de observarse o mirarse a sí mismas a través de sus propios ojos. Tienen que observar y escuchar, ser capaces de visualizar el mundo más allá del presente y aprender de los errores propios y ajenos. La reflexión y la adaptación a entornos en constante cambio pueden ser las características más importantes de la modernidad y la comunicación juega un papel fundamental en análisis de la volatilidad.

			Departamentos de comunicación excelentes 

			Los departamentos de comunicación deben ser influyentes para que importen y sean efectivos. Pueden ser influyentes si están alineados, datificados y son estratégicos. 

			Los departamentos de comunicación alineados encajan en organizaciones donde pueden tener el mayor impacto: están muy cerca de la alta dirección, por lo tanto, pueden participar o influir en la toma de decisiones, y están bien conectados con otros departamentos funcionales, como Control, Recursos Humanos, Marketing, Operaciones, Ventas, etcétera, para posibilitar sinergias y mutuo aprendizaje. La comunicación no es algo que precede o sucede a otras actividades. Debe estar alineada con cada actividad que emprende una organización.

			Los departamentos de comunicación de hoy en día tienen tanto que ver con los números como con las personas, están datificados. Atrás quedaron los tiempos en los que «las personas a las que les gustaban las personas» se dedicaban a las relaciones públicas y aquellas a las que les gustaban los números se dedicaban a las finanzas. En este mundo contemporáneo, los profesionales de comunicación deben entender cómo recopilar, analizar y utilizar datos, al igual que los de finanzas deben comprender por qué se recopilan números, cómo deben usarlos y con qué efecto. Internet ha brindado innumerables oportunidades para recopilar datos grandes (big) y pequeños, y la comunicación está transformándose de profesión de «alambrado» a «circuito alineado», de profesión «blanda» a profesión «dura».

			Que los departamentos de comunicación sean estratégicos significa que solo tendrán un auténtico impacto en la vida y el éxito de la organización cuando sus actividades estén claramente alineadas con las metas generales. Una década de investigación empírica muestra que este sigue siendo uno de los problemas más importantes al que se enfrentan los comunicadores: cómo vincular la comunicación con las estrategias organizacionales. Todo lo que hacen los comunicadores debe hacerse estratégicamente: escuchar, planificar y difundir mensajes. Los departamentos de comunicación solo pueden contribuir sustancialmente al éxito de la organización si están alineados en la toma de decisiones estratégicas, tanto en la dimensión de entrada (cuando influyen en la dirección) como en la dimensión de salida (cuando influyen en los entornos y los stakeholders).

			Profesionales de comunicación excelentes 

			Todos los requisitos a escala organizativa y departamental tienen que ser implementados por profesionales ambiciosos, que sean sagaces, interconectados y sólidos. Por muy impersonal que parezca el mundo en el que vivimos, los profesionales son seres humanos y los comunicadores individuales también importan. Los profesionales que sean capaces de formar departamentos de comunicación excelentes también deben buscar la excelencia: sin empuje y motivación personal, la búsqueda de la excelencia es nula.

			Los profesionales sagaces tienen conocimientos, demuestran sabiduría reflexiva y astucia y aplican el discernimiento mental apropiado. Los comunicadores de alto desempeño poseen una buena formación, tienen experiencia y poseen las competencias explícitas necesarias para desempeñar sus trabajos. La comunicación profesional se encuentra en la intersección entre las ciencias empresariales y las ciencias sociales, y la consideración adecuada de ambas está convirtiéndose en una condición necesaria para los comunicadores de alto rendimiento.
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