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PRÓLOGO. ES HORA DE DEMOSTRAR EL IMPACTO VITAL DE LA COMUNICACIÓN INTERNA DENTRO DE LAS ORGANIZACIONES 

			Para comprender mejor el papel cada vez más crucial que desempeña la comunicación interna en nuestros lugares de trabajo es útil considerar la esencia de la organización. ¿Qué es una organización y cómo funciona?

			En el fondo, se trata de un colectivo de personas que se reúnen, creen y se alinean en torno a una visión compartida del futuro. Todas ellas se comprometen a cumplir objetivos y metas que harán realidad esa visión.

			Una organización es un sistema vivo y adaptativo que recibe y responde continuamente a nueva información y a nuevos estímulos que surgen de su entorno. Como sistema vivo, no responder a nueva información sería negar la realidad, marchitarse, atrofiarse y, eventualmente, morir.

			Como tal, el flujo de información dentro de una organización es su alma.

			La forma en que una organización comparte información con sus stakeholders internos y la forma en que estos se comunican entre sí es fundamental para la capacidad de la organización de sostenerse durante el tiempo. Visto desde esta perspectiva, está claro que la comunicación interna es un ingrediente crucial que mantiene vivas y prósperas a las organizaciones.

			Las últimas tres décadas han visto una transformación total en la forma en que las organizaciones comparten información y conocimiento. La revolución digital, ayudada por la llegada de internet y el consumo masivo de la informática asequible, ha modificado la forma en que las organizaciones llevan a cabo sus actividades diarias. La omnipresencia de la tecnología digital ha reconfigurado todos los aspectos del trabajo y de la vida.

			La globalización, la creciente crisis climática y los cambios en las actitudes socioculturales se han visto acelerados por la tecnología, con consecuencias inevitables para las naciones, las economías, los mercados y, por defecto, las organizaciones.

			

			El ritmo del cambio en el mundo moderno es vertiginoso y todas las organizaciones enfrentan el desafío diario de seguir siendo relevantes. Las condiciones operativas, cada vez más turbulentas, exigen que se revisen los valores fundamentales del negocio, se perfeccionen las estrategias y se haga todo lo posible para mantener el enfoque, la alineación, la conexión, la motivación y el compromiso en todos los grupos de interés.

			Es hora de demostrar el impacto vital de la comunicación interna dentro de las organizaciones. Es imperativo que quienes trabajan en este campo sigan aportando valor estratégico y, quizás lo más importante, se validen y mantengan como profesionales con el paso del tiempo.

			Por esta razón, considero un privilegio escribir el prólogo de este nuevo e invaluable libro blanco de la Asociación de Directivos y Referentes de Co­mu­nicación Interna (DIRCI). Acojo con entusiasmo todos los esfuerzos para definir el papel de la comunicación interna y elevar el perfil de su función, crucial en las empresas.

			Como CEO del Instituto de Comunicación Interna (IoIC), represento al úni­co organismo profesional del Reino Unido dedicado a la disciplina. Fun­da­do en Londres en 1949 como Asociación Británica de Editores Indus­triales (BAIE, por sus siglas en inglés), nuestro objetivo original era mantener estándares profesionales en las revistas y los boletines industriales internos.

			Al igual que la forma y función de la mayoría de las organizaciones han evolucionado desde entonces, también lo ha hecho el papel de quienes se dedican a la comunicación interna de manera profesional. Tanto es así que, en 2010, nos renovamos para convertirnos en el Instituto de Comunicación Interna (IoIC).

			En la actualidad, el IoIC está formado por más de 2.700 miembros, que representan a más de 500 organizaciones. Sin embargo, su propósito central sigue siendo el mismo: ayudar a las organizaciones y a las personas a tener éxito promoviendo la comunicación interna con los más altos estándares.

			Hacemos esto proporcionando recursos formativos junto con un código de conducta para la profesión, orientación ética y un mapa profesional para impulsar estándares globales. Nuestro propósito principal es crear una fuerza laboral informada, conectada y con propósito que impulse el rendimiento de las organizaciones. 

			En 2024, celebramos nuestro 75 aniversario. Fue una ocasión para pensar sobre el valor que se ha creado manteniendo la profesionalidad y los estándares durante todo ese tiempo. Aprovechamos la oportunidad para reflexionar sobre nuestra historia institucional y contemplar nuestro futuro.

			Si bien ciertos aspectos de la comunicación interna siempre permanecerán constantes, otros están evolucionando a una velocidad vertiginosa.

			Desde 2019, el IoIC ha explorado las tendencias clave que configuran el futuro del trabajo. Nuestro objetivo ha sido prever, predecir y comprender mejor los riesgos y las oportunidades emergentes para los profesionales de la comunicación interna.

			La hiperconectividad, las crecientes tensiones geopolíticas, los frecuentes cambios en la actitud hacia el trabajo, las dinámicas intergeneracionales, el envejecimiento de las poblaciones del norte global y los fenómenos meteorológicos cada vez más extremos ya están teniendo consecuencias de gran alcance.

			La pandemia de la covid-19 aceleró la ambigüedad y no es una exageración decir que la complejidad operativa socava la estabilidad organizacional, y hace que el futuro sea cada vez más difícil de predecir.

			Pero la comunicación interna es un antídoto poderoso para un mundo de incertidumbre. Es el pegamento que une a los equipos en la búsqueda de resultados compartidos.

			La forma en que las organizaciones se comunican internamente determina la medida en que los nuevos datos, la información, los conocimientos y las perspectivas pueden aprovecharse para crear una ventaja competitiva.

			La forma en que los líderes y gerentes se comunican e interactúan con los equipos determina la salud y el bienestar de la organización en su conjunto.

			La manera en que las personas de las organizaciones hablan entre sí, cuando nadie más está escuchando, refleja la cultura de la organización. Y la esencia de la cultura de una organización determina su capacidad para evolucionar con éxito, adaptarse y sacar el máximo partido de las nuevas situaciones a medida que surgen. La comunicación interna influye directamente en la capacidad de una organización para servir a sus stakeholders externos y aportar un valor sostenido en su ámbito de competencia.

			Cuando se mantienen los estándares de calidad en la comunicación interna, la profesión no solo es capaz de defender su papel vital en las empresas, sino también de proteger a sus diferentes públicos de las inevitables consecuencias imprevistas que acompañan a la introducción de nuevas tecnologías.

			Esto es más pertinente que nunca cuando consideramos la promesa de la inteligencia artificial (IA).

			

			Aprovechada diligentemente y con la supervisión ética adecuada, la IA tiene el potencial de crear enormes eficiencias. Sin embargo, utilizada sin cuidado, puede reforzar los sesgos, agravar la división social y, peor aún, alimentar el subempleo y el desempleo.

			Aquí, la comunicación interna tiene un papel crucial que desempeñar. Está estratégicamente posicionada y tiene la experiencia para facilitar conversaciones internas y fomentar el pensamiento crítico tan necesario sobre la mejor manera de aprovechar la IA. Tiene la capacidad de facilitar la planificación de escenarios y la práctica del análisis de tendencias para imaginar futuros plausibles que mejoren la toma de decisiones estratégicas.

			Por último, y lo que es más importante, la comunicación interna es la única función empresarial con la experiencia necesaria para construir y alimentar una comunidad dentro de las organizaciones. Esto no es una tarea fácil cuando los datos del mercado laboral mundial sugieren que el futuro del trabajo será cada vez más distribuido, ágil y fragmentado. No obstante, el bienestar social, la cohesión y la estabilidad dependen en gran medida de ello.

			Si bien los cimientos tradicionales de la comunicación interna profesional no cambiarán, su futuro será multidireccional y sustentado por las dinámicas de la conexión humana. Aprovechará los datos y los combinará con empatía, calidez y cuidado.

			Explorar el papel esencial de la comunicación interna en un panorama laboral en rápida evolución es tan oportuno como pertinente. Le deseo a DIRCI todo lo mejor en su misión y espero que nuestras dos organizaciones sigan colaborando para elevar los estándares de la comunicación interna en beneficio de todos.

			Jennifer Sproul

			Chief Executive, Institute of Internal Communication

		


		

		
			
PRÓLOGO. COMUNICACIÓN INTERNA Y LIDERAZGO: DOS CARAS DE LA MISMA MONEDA

			La comunicación interna es el alma de una organización; un componente esencial que sostiene la cohesión, fomenta la inclusión y permite el desarrollo sostenible de las relaciones humanas y profesionales en cualquier empresa. En un mundo empresarial caracterizado por la complejidad y los constantes cambios, el arte de comunicar eficazmente no solo facilita la gestión operativa, sino que se erige como una herramienta estratégica indispensable para alcanzar la excelencia organizativa mediante un liderazgo transformador.

			El ser humano, desde sus orígenes, ha buscado formas de interactuar, compartir y construir en comunidad. Esta necesidad básica de comunicar trasciende el simple intercambio de información, abarcando también emociones, valores y aspiraciones. En el contexto organizacional, la comuni­cación interna va mucho más allá de los canales formales; nutre las dinámicas interpersonales y da forma a la cultura corporativa. Aquí radica su verdadero poder, en su capacidad para inspirar y conectar a las personas en torno a una misión común.

			En este sentido, el liderazgo desempeña un papel protagonista. El líder no solo delega tareas y busca resultados inmediatos. Actúa como un eje integrador, utilizando la comunicación para construir confianza, promover el compromiso y alinear los esfuerzos individuales con los objetivos colectivos. Es mediante esta conexión profunda como el líder logra no solo motivar a sus colaboradores, sino también inspirarlos a alcanzar su mejor versión, tanto personal como profesional.

			La relación entre comunicación interna y liderazgo es tan sólida que es imposible disociarla. La comunicación se convierte en el vehícu­lo mediante el cual los líderes comparten su visión, transmiten valores y generan unidad. Esta unión no solo es un reflejo de la coherencia entre las palabras y acciones del líder, sino también un motor que impulsa a los equipos hacia un propósito superior. Mediante la escucha activa, el diálogo genuino y una disposición real para comprender las necesidades del otro, la comunicación interna se transforma en una herramienta poderosa para generar motivación trascendente, aquella que impulsa a las personas a actuar por el bien colectivo y no solo por los intereses individuales.

			Este libro ofrece una visión integral sobre la comunicación interna como elemento estratégico y su conexión indisoluble con el liderazgo. Analiza cómo una comunicación efectiva no solo mejora la eficiencia operativa, sino que también contribuye a la creación de ambientes de trabajo inclusivos y equitativos. Una comunicación que promueve la diversidad y permite que todas las voces sean escuchadas no solo fortalece la estructura interna de la organización, sino que también potencia su capacidad de adaptación e innovación en un entorno dinámico.

			Asimismo, se exploran las dimensiones más profundas de la comunicación, abordando su rol como catalizador de cambios significativos. Desde la formulación de estrategias organizacionales hasta la implementación de prácticas que fomentan el bienestar de los colaboradores, este libro destaca la importancia de liderar mediante la comunicación, no solo como un medio para gestionar, sino como un camino para transformar.

			En sus páginas, se presentan herramientas prácticas y reflexiones teóricas que ayudan a comprender el impacto de la comunicación en todos los niveles de una empresa. Desde el modelo mecanicista, que prioriza la eficiencia en la transmisión de información, hasta el modelo antropológico, que pone el foco en los valores y el desarrollo personal, se traza un recorrido que invita a los líderes a cuestionar sus prácticas y adoptar un enfoque más humano y sostenible.

			El lector encontrará, además, una invitación a replantear la comunicación interna como un reflejo de la integridad y los principios del liderazgo. Más que un medio para persuadir o informar, la comunicación se convierte en un acto de unión, un canal para generar confianza y un instrumento para construir un futuro más inclusivo y equitativo. Es esta comunicación (común-unión) la que permite a los líderes inspirar ideales elevados, promover la cohesión y garantizar que cada individuo encuentre sentido y propósito en su contribución a la organización.

			Con esta obra, los autores nos invitan a redescubrir la comunicación interna como un arte y una ciencia al servicio del liderazgo transformador. Porque comunicar no es solo hablar, sino actuar con intención y coherencia. Es dejar un impacto duradero, no solo en los resultados empresariales, sino en las vidas de quienes forman parte de la organización.

			Este libro, sin duda, será una guía y una inspiración para líderes y organizaciones que buscan trascender, adoptando la comunicación interna como una herramienta para construir un mundo más humano y sostenible.

			Nuria Chinchilla

			Profesora del IESE Business School, de la Universidad de Navarra; 
titular de la Cátedra Carmina Roca y Rafael Pich-Aguilera de Mujer y Liderazgo; directora de la iniciativa IESE Women in Leadership (I-WiL); 
fundadora del centro de investigación International Center for Work and 
Family (ICWF) y miembro de la Real Academia de Ciencias Económicas 
y Financieras (RACEF)

		

		


		

		
			
INTRODUCCIÓN

			Marian Abrines y Laura Verazzi

			Todas las disciplinas al erigirse buscan delimitar sus fronteras para lograr autopercepción profesional y para entender dónde convergen o divergen con otras. La comunicación interna es parte de, o se solapa con, la comunicación corporativa, las relaciones públicas, los recursos humanos y, quizás, el marketing. Por ello, es preciso entender qué es lo propio y cómo se constituye a sí misma. Porque no es parte de ninguna de todas estas otras disciplinas solamente, sino que, en cambio, es parte de todas. 

			En la Asociación de Directivos y Referentes de Comunicación Interna (DIRCI), creada en el año 2020, nos vimos en la necesidad de establecer nuestro punto de vista sobre lo que esta disciplina es y no es, y sobre las problemáticas que enfrenta. Este libro representa, en cierto modo, una declaración sobre nuestro campo de actuación. Queremos aclarar qué abarca la comunicación interna, cuál es su importancia y cómo debe ser gestionada para maximizar su impacto en las organizaciones. De esta manera, este ejemplar propone una búsqueda por la definición. Porque, tras varias décadas de práctica profesional con entidad y nombre propio, nuestra disciplina sigue en pleno proceso de autoafirmación. Estamos buscando las fronteras, los límites, lo propio.

			Este libro busca ser un recurso para quienes ya se dedican a la comunicación interna y, a la vez, para los que ven en este campo un futuro posible. Por ello, además de definirla, queremos abordar una perspectiva práctica y, sobre todo, accesible tanto para profesionales experimentados como para aquellos que recién comienzan su trayectoria en este campo. El Libro blanco de la comunicación interna nace con este propósito en la mente.

			Es una publicación diseñada en origen para ser leída y comprendida rápidamente, que ofrece en cuestión de horas una visión detallada de nuestra disciplina. Se busca que, mediante capítulos breves y precisos, quien lea estas páginas tenga al finalizar una comprensión sólida y práctica de la comunicación interna y de los desafíos y las oportunidades que se le presentan. 

			La elaboración de este libro ha sido un esfuerzo conjunto de un equipo de personas asociadas a DIRCI, profesionales del sector que han volcado su experiencia y conocimiento de manera coordinada. El índice y los contenidos han sido desarrollados de manera colaborativa, y reflejan el consenso y la experiencia colectiva del equipo. Cada sección aborda cuestiones clave de nuestra área de especialización.

			Por último, es preciso recordar que uno de los pilares fundamentales de este libro es la pluralidad de voces. Creemos que el acercamiento a la práctica solo puede lograrse si reflejamos la variedad de enfoques y experiencias, y creemos firmemente que una visión integral solo puede lograrse mediante la inclusión de diversas perspectivas. Por esta razón, hemos convocado a profesionales de distintos ámbitos y con diferentes trayectorias para colaborar en la creación de este libro. 

			El contenido se divide en dos partes: la comunicación interna en esencia y la comunicación interna en la práctica. 

			La primera parte se centra en los aspectos fundamentales de la comunicación interna, aquellos que siempre serán relevantes y que, a largo plazo, no cambiarán demasiado. Es aquí donde buscamos definirnos, donde se ven los ejes o pilares de nuestra función y los aspectos que la vuelven estratégica. 

			La segunda parte contiene los capítulos enfocados en la práctica y los desafíos de la actualidad. Se exploran las aplicaciones y tendencias del campo. Reconocemos que estas cuestiones pueden cambiar con el tiempo, por lo que entendemos que este libro es una pieza viva y que necesitará ser valorado y contrastado con la realidad periódicamente. El compromiso de DIRCI será revisar y actualizar esta parte regularmente para mantenerla relevante.

			Entendemos que el campo de la comunicación interna está en constante evolución. Las herramientas, técnicas y enfoques que son relevantes hoy pueden no serlo mañana. 

			El Libro blanco de la comunicación interna de DIRCI es una guía integral y práctica que busca definir, explorar y actualizar los conocimientos y las prácticas de la comunicación interna, siempre con la pluralidad de voces y la colaboración de los profesionales que componen la asociación. Invitamos a quien lo tenga en sus manos a sumergirse en sus páginas y descubrir todo lo que nuestra disciplina tiene para ofrecer.

		


		

		
			PARTE I 

			
Comunicación interna en esencia

		


		

		
			CAPÍTULO I 

			
Comunicación interna: definición y alcance

			Marta Pérez López

			En una organización todo comunica. Esta es una de las principales máximas para tener en cuenta y uno de los motivos por los cuales se puede afirmar que no existen organizaciones sin comunicación interna. Otra cuestión bien distinta es si los contenidos que circu­lan, las formas utilizadas y el momento en que se produce son los adecuados.

			Cuando las organizaciones no hacen una buena gestión de su comunicación interna, a menudo deben enfrentar problemas adicionales como los rumores, los malentendidos, las equivocaciones, la falta de eficiencia, de motivación y de confianza, la dificultad para retener el talento interno, etc. Y es que, si la lista de los beneficios de una buena gestión de la comunicación interna es muy larga, aún lo es más la de los inconvenientes que derivan de la falta de su gestión.

			
1. Las organizaciones evolucionan; la comunicación interna, también

			Si bien es cierto que antiguamente las organizaciones podían funcionar y alcanzar sus objetivos sin una adecuada planificación de la comunicación interna, actualmente, los costes en productividad y efectividad derivados de no hacerlo y el desgaste motivacional que ello supone para todos sus miembros son tan elevados que situar la comunicación interna dentro de la estrategia corporativa ha dejado de ser una buena práctica y se ha convertido en una creciente necesidad.

			En pleno siglo xxi, la naturaleza volátil e incierta de nuestra sociedad hiperconectada requiere de organizaciones proactivas y resilientes, capaces de aprovechar las oportunidades, afrontar las adversidades y de adaptarse ágilmente a los cambios. En este contexto, la comunicación interna actúa como aliada aportando claridad, rumbo y cohesión dentro de la organización. Un ejemplo reciente de ello a escala mundial fue la necesidad de las organizaciones de reaccionar ante la pandemia de la covid-19 que asoló el mundo en 2020 y 2021. En esos momentos se hizo especialmente evidente que la comunicación interna trasciende la función meramente informativa y es también un recurso fundamental para fortalecer la cohesión de los equipos, mantener la alineación con la estrategia de la organización, acompañar en los procesos de transformación y cuidar el bienestar emocional de sus miembros. Aunque es cierto que la comunicación interna ofrece numerosos beneficios para las organizaciones, es importante reconocer que en muchos casos aún no recibe la atención que merece. Según Martínez Romero y Yáber Oltra (2002), la mayoría de los esfuerzos y recursos de comunicación se destinan al público externo, especialmente a los clientes. Sin embargo, la comunicación interna sigue siendo una actividad con un bajo presupuesto.

			Es fundamental que las organizaciones conozcan y valoren los beneficios que aporta una buena comunicación interna y que esta forme parte de la estrategia corporativa.

			
2. ¿A qué nos referimos cuando hablamos de comunicación interna?

			Un error habitual es pensar que gestionar la comunicación interna consiste principalmente en iniciar nuevos canales de información para la plantilla, redactar comunicados de dirección o mantener al día la intranet. Por eso, una de las primeras cuestiones que hay que abordar en este Libro blanco de la comunicación interna es intentar definir qué es la comunicación interna y cuál es su alcance.

			Los procesos de comunicación son innatos a la humanidad como especie. Gracias a este instinto de comunicarnos, desde que nacemos somos capaces de relacionarnos y crear víncu­los sociales con otras personas. «Sin la comunicación, los grupos humanos y las sociedades no existirían» (Schramm, 1963). 

			Las organizaciones no quedan al margen de esto y dentro de ellas también se produce esta interacción innata entre sus miembros. En consecuencia, los procesos internos de comunicación existen desde el momento inicial de cualquier organización. Pero del mismo modo que las organizaciones actuales han cambiado mucho respecto a los primeros gremios surgidos en la baja Edad Media, la comunicación interna también ha evolucionado con el tiempo hasta convertirse en la disciplina que es actualmente.

			Con la Revolución Industrial, multitud de campesinos abandonaron el trabajo en el campo para incorporarse a cadenas de producción. Para coordinar el trabajo de tantas personas dentro de las fábricas se impulsaron las primeras acciones de comunicación interna, aunque no se referían a ella como tal. Fue así como surgió, por ejemplo, la primera cartelería interna.

			«En la segunda mitad del siglo xx surge la comunicación interna como disciplina tanto en Estados Unidos como en Europa» (Carretón Ballester, 2007). En esta época el sector servicios ganó protagonismo y el incremento del trabajo en las oficinas requirió de nuevas formas de organizarse. Esta necesidad, junto con la toma de conciencia de la relación directa existente entre productividad y necesidades o expectativas del personal, dio origen a las primeras estrategias de comunicación interna para definir los objetivos empresariales, alinear acciones, evaluar resultados, etc. 

			En la actualidad, la evolución de la tecnología y la digitalización facilitan los procesos de mejora continua en la actividad y la gestión de las organizaciones. Además, la democratización de internet y las redes sociales han convertido a cada miembro de las organizaciones en potenciales embajadores de la marca, tanto dentro como fuera de ellas. En este contexto, la comunicación interna adquiere aún más valor, al desempeñar un papel fundamental en la gestión del cambio, el liderazgo de equipos y las estrategias de comunicación corporativa.

			Así pues, a pesar de que la comunicación interna forma parte intrínseca de cualquier organización y está vincu­lada al instinto humano de comunicarnos, como disciplina es aún muy joven y hasta el siglo actual no ha proliferado la bibliografía ni la formación de alto nivel relacionada con su valor estratégico y sus funciones. Aunque no existe una definición única de comunicación interna que sea plenamente reconocida y aceptada, sí hay un amplio consenso en considerar como principal rasgo diferenciador el hecho que centra su atención en el público interno, esto es, los miembros que integran la organización. 

			Pese a esta y otras diferencias significativas entre comunicación interna y externa, es importante que las personas que se dedican profesionalmente a ello no olviden que la comunicación de una organización es, en realidad, una sola. La comunicación interna y externa forman parte de una misma globalidad y las acciones que se llevan a cabo, ya sean dirigidas dentro o fuera de la organización, se acaban retroalimentando y relacionando entre ellas. 

			En este sentido, en la práctica no existen barreras en la comunicación. Pese a las evidentes diferencias existentes desde un punto de vista teórico y metodológico, en el día a día ambas dimensiones de la comunicación convergen y por ello es fundamental la colaboración y coordinación entre ambas. Algunos ejemplos de ello serían las campañas de lanzamiento de nuevos productos, las acciones relacionadas con la responsabilidad social corporativa que se llevan a cabo en el ámbito comunitario o la gestión de crisis organizativas con repercusión mediática. 
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