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La Comunicacion Interpersonal y la
Comunicacion Interna en las empresas:
un analisis desde la profesion y la
Universidad

Interpersonal Communication and Internal Communication in companies: an analysis from the profession and the
University.

Este trabajo tiene como objetivo analizar el estado actual en el que se encuentran la Comunicacion Interna
en las empresas y la relevancia que, dentro de esta area, se le otorga a la Comunicacion Interpersonal.
Las entrevistas semiestructuradas a directivos de comunicacion corporativa y comunicacion interna,
asi como las entrevistas a docentes universitarios de los grados correspondientes a las Ciencias de la
Informacion (Publicidad y Relaciones Publicas, periodismo y Comunicaciéon Audiovisual) permiten obtener
conocimiento sobre las variables objeto de estudio: la situacion actual de la comunicacion interna en las
organizaciones y el papel que se otorga, o deberia otorgarse dentro de esta disciplina, a la Comunicacion
Interpersonal. Para completar nuestro andlisis, aportamos el desarrollo de un marco teérico que nos
permite dar profundidad a la propuesta de investigacion que presentamos. Tradicionalmente, el estudio
de la comunicacion interna se aborda desde las teorias de las Relaciones Publicas y la Comunicacion
Corporativa, dando mas peso al valor de la comunicacién que se establece entre la organizacion y
el empleado, que al valor de la comunicacion que se establece entre las personas de la propia
organizacion. Los resultados son ambivalentes: por un lado, nos encontramos con el crecimiento que
todos los entrevistados estiman que la Comunicacion Interna esta teniendo en el &mbito profesional y con
la importancia crucial que se le debe otorgan a la Comunicacion Interpersonal dentro de la Comunicacion
Interna. Por otro lado, los entrevistados consideran que la formacion superior no esta ofreciendo los
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contenidos adecuados ni suficientes para dar respuesta a las necesidades reales que, en el ambito de
la Comunicacién Interna tienen actualmente las empresas. Ademas, ambas categorias profesionales
destacan que la adquisicién de competencias en Comunicacién Interpersonal dentro de las empresas es,
a dia de hoy, practicamente inexistente.

PALABRAS CLAVE: comunicacion interna, comunicacion interpersonal, comunicacioén corporativa, relaciones publicas.

This work aims to analyze the contribution made by university professors and Internal Communication professionals on
two specific aspects: the state in which Internal Communication is currently in companies and the suitability of including
as an object of study and Practical development of Internal Communication, the acquisition of competences in the field of
Interpersonal Communication in work environments. Semi-structured interviews with managers of corporate communication
and internal communication, as well as interviews with university teachers of the corresponding degrees in Information
Sciences (Advertising and Public Relations, journalism and Audiovisual Communication) allow to shed light on the variables
under study: the current situation of internal communication in organizations, and the role that is granted, or should be given
within this discipline, to Interpersonal Communication. To complete our analysis we also provide a theoretical framework that
allows us to give depth to the research proposal we present. Traditionally, the study of internal communication is approached
from the theories of Public Relations and Corporate Communication, giving more weight to the value of the communication that
is established between the organization and the employee, than to the value of the communication that is established between
The people of the organization itself. The results are ambivalent: on the one hand, we find the growth that all respondents
believe that Internal Communication is having in the professional field and with the crucial importance that should be given
to Interpersonal Communication within Internal Communication. On the other hand, we find that the interviewees consider
that, currently, higher education is not offering adequate or sufficient content to respond to the real needs that companies
have in the field of Internal Communication. In addition, both professional categories highlight that the acquisition of skills in
Interpersonal Communication within companies is practically non-existent.

KEY WORDS: internal communication, interpersonal communication, corporate communication, public relations.

1. Introduccion

La Comunicacion Interna es una de las disciplinas pertenecientes a las Relaciones Publicas
y a la Comunicacion Corporativa con mayor necesidad de desarrollo teérico. Por otro lado,
desde el ambito profesional, la disciplina se desarrolla de forma lenta pero progresiva.

Por su parte, la Comunicaciéon Interpersonal ha ido construyendo su Marco Teérico
desde disciplinas como la Comunicacion Humana, la Psicologia, la Sociologia e incluso
la Antropologia, siendo a dia de hoy una disciplinan que, de forma general, no termina de
encontrar ni su sitio ni su desarrollo dentro de los departamentos de Comunicacion de las
organizaciones ni dentro de la teoria de Relaciones Publicas y Comunicacion Corporativa.

Frente a esta situacién, son muchos los expertos académicos y profesionales que ven
en la Comunicacion Interpersonal una herramienta fundamental para mejorar aspectos
organizacionales tales como la construccion de un adecuado clima laboral, el acompafamiento
a trabajadores ante los cambios de cultura corporativa o la reduccion de conflictos internos
dentro de la organizacion.

Desde un marco contextual, nos encontramos en un profundo estado de cambio social,
econdmico y de valores, que afecta de forma decisiva a las organizaciones. El presente
escenario obliga a las empresas a transformarse a un ritmo vertiginoso que determina la
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creacion de climas laborales de inestabilidad y de desconfianza entre las personas.

Segun todo lo anterior, se estima oportuno reflexionar sobre los aspectos que conforman
nuestras 2 preguntas de investigacion: ;Cual es el estado actual en el que se encuentra la
Comunicacion Interna? ;Qué relevancia, dentro de esta area, se le otorga a la Comunicacion
Interpersonal?

2. Marco teorico

La Comunicacion Interna es un ambito de conocimiento que la tradicion epistemologica ubica
dentro de la teoria de la Comunicacion Corporativa y de la teoria de las Relaciones Publicas.

Ademas, los estudios demuestran que la Comunicacion Interna es una practica tan antigua
como lo son las organizaciones. Esto es debido, segin Watzlawick, Beavin y Jackson (1991),
a que alli donde dos o mas personas se interrelacionan es imposible no comunicar'. Para los
autores de esta teoria, ademas, resulta evidente que la comunicacioén es una condiciéon sine
qua non de la vida humana y el orden social (Watzlawick, Beavin y Jackson, 1985: 5).

Para Carretén Ballester (2007):

Las relaciones entre personas y organizaciones tienen su origen en el siglo IX con
la aparicion de los gremios. Por tanto, las relaciones entre trabajador y organizacion
conllevan que la Comunicaciéon Interna sea la mas antigua de las actividades
comunicacionales que una organizacion pueda desarrollar con sus diferentes pablicos
y siguiendo unos objetivos concretos (p. 9).

Sin embargo, esta autora también nos recuerda que no debemos confundir la practica de la
Comunicacion Interna en las empresas con: “el momento en que los estudios académicos de
un ambito de conocimiento comienzan a producir teorias y marcos conceptuales apropiados
que nos permitan hablar de una verdadera disciplina”. (Carreton Ballester, 2007: 9).

Aunque los primeros aportes teodricos sobre Comunicacion Interna no aparecen hasta
principios de la década de los 90, la practica de la misma comienza a instalarse en las
empresas a finales de los afos 70 y principios de los 80. Se trataba de acciones relacionadas
con el departamento de Recursos Humanos (Morales Serrano, 2001).

A pesar del recorrido ya realizado por parte de las empresas en el ambito de la
Comunicacion Interna, y de que los estudios realizados (Dircom, 2018) recogen que éste
es uno de los asuntos que mas preocupa a las Juntas Directivas, otros estudios nos dicen
que esto no se refleja en la realidad, ya que “frente a la creciente importancia y necesidad
de comunicacion con los publicos que tienen las organizaciones de todo tipo, la atencidon
que las empresas prestan a la Comunicacion Interna es todavia escasa”. (Marin Duehas
y Garcia Garcia, 2013: 97). Los autores afiaden que “la comunicacion interna adolece de
presupuestos poco consolidados y de personal poco cualificado para su gestion. Ademas, a

1/ Recordamos que Watzlawick, Beavin y Jackson (1985) son los autores de La teoria de la comunicacion
humana. En su obra se recogen un total de 5 axiomas de Comunicacion. El primero de ellos es: “Es
imposible no comunicar”.
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nivel psicolégico recibe escasa atencion desde las direcciones de las organizaciones”. (Marin
Duefas y Garcia Garcia, 2013: 97).

Por su parte, Cuenca y Verazzi (2018), en una de las publicaciones especializadas mas
recientes sobre Comunicacion Interna, ponen en valor un aspecto tan importante y clave de
cualquier estrategia de comunicacion integral como es la comunicacion interna e insisten en
que tenemos que tener en cuentan que, si bien lo anterior es algo fundamental, la realidad
es que la Comunicacion Interna es una disciplina “igual de vital que olvidada en demasiadas
ocasiones™.

Al hablar de los desafios y de los retos a los que se enfrentara la Comunicacion Interna
en los proximos anos, recurrimos al ultimo informe elaborado por la Asociacion de Empresas
Consultoras en Relaciones Publicas y Comunicacion (ADECEC, 2019) que lleva por titulo: La
Comunicacion Interna; gran aliada en los nuevos modelos de negocio. En este documento
se recogen aquellas tendencias que se convierten en los nuevos retos de la Comunicacion
Interna para los proximos afios.

El manifiesto comienza reconociendo el papel fundamental que la Comunicacion Interna
tendra en los nuevos modelos de negocio denominados Business to Employee, que se
unen a los tradicionales modelos BtC y BtB. Este nuevo modelo de negocio “pone énfasis
en el rol clave que desempenan los empleados, cuyas opiniones son ahora mas creibles
y fiables que nunca”. Este documento también recoge que: “Vivimos en un momento de
cambio permanente, en el que la Comunicacion Interna se consolida como un area
estratégica para desarrollar nuevas competencias, formas de relacion y de trabajo, actitudes
y comportamientos” (ADECEC, 2019: 2).

En cuanto a la Comunicacion Interpersonal, Garza Guzman (2009) dice que el concepto
comienza a ser estudiado a principios del siglo XX, siendo el soci6logo Georg Simmel (1858-
1918)2 el responsable de aportar los primeros analisis cientificos sobre el tema. Segun esta
autora, los estudios sobre este campo de conocimiento han sido elaborados desde diferentes
vertientes teoricas, entre las que destaca “el Interaccionismo Simbdlico, la Teoria de la
congruencia o la Teoria de la autorrevelacion”. (Garza Guzman, 2009: 2).

Garcia Garcia (1995) cree que la mayoria de las investigaciones realizadas sobre la
Comunicacion Interpersonal terminan concluyendo que esta es “simbdlica, verbal y no verbal,
multifuncional, transaccional, reveladora y que puede ser intencionada y no intencionada”
(p. 9). “Casi todos concuerdan en que responde a necesidades, esta influida por factores
ambientales y exige feedback. Hasta aqui, sincronizan los preocupados por el tema” (Garcia
Garcia, 1995: 9).

Sin embargo, tras la bibliografia consultada no hemos logrado encontrar un consenso
entre la comunidad cientifica que nos ayude a recoger claramente lo que es la Comunicacion
Interpersonal:

2/ Informacion obtenida de la resefia que sobre la publicacién de Cuenca y Verazzi (2018) Guia
fundamental de la Comunicacién Interna. Barcelona: Editorial UOC, recoge la Asociacion de Investigadores
en Relaciones Publicas: AIRP en su pagina web: http://airrpp.org/noticias/guia-fundamental-de-la-
comunicacion-interna/

3/ Georg Simmel se centr6 en los estudios microsociolégicos y en la importancia de las interacciones
sociales. Estudios sobre las formas de socializacion. Fondo De Cultura Econémica (México), 2015
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Normalmente se ha definido a la Comunicacion Interpersonal como una comunicacion
“cara a cara” entre dos hablantes. Esta definicidn presenta no pocas inconsistencias a
la hora de estudiar fenbmenos comunicativos que tienen lugar, por ejemplo, via redes
sociales. (Romeu Aldaya, 2015: 188).

Por su parte, Zaldivar (2003) define la Comunicacion Interpersonal como un proceso
mediante el cual dos o0 mas personas se intercambian mensajes para alcanzar unos objetivos
determinados.

Marroquin Pérez y Villa Sanchez (1995) creen que la Comunicacion Interpersonal es un
“proceso interpersonal en el que los participantes expresan algo de si mismos, a través de
signos verbales o no verbales, con la intencion de influir de algin modo en la conducta del
otro” (p.15).

Hernandez Jorge y De la Rosa (2017) apuntan que “la Comunicacion Interpersonal es
un proceso de intercambio de informacion, interactivo, intencional, multidimensional, con
consecuencias en las relaciones y que se da en el contexto de una relacion concreta (p. 94).

Por ultimo, Aguado Terron (2004) afiade que la Comunicacion Interpersonal “suele
asociarse con la comunicacion cara a cara, aunque, en rigor, incluye también comunicaciones
mediadas tecnol6gicamente (conversacion telefonica, correo, correo electronico, chat, etc.)
(p. 148).

Seguln la aportacion realizada por todos estos autores (Garza Guzman, 2009, Garcia
Garcia, 1995, Romeu Aldaya, 2015, Zaldivar, 2003, Marroquin Pérez y Villa Sanchez, 1995,
Hernandez Jorge y De la Rosa, 2017 y Aguado Terrdn, 2004) podemos observar que si bien
existe consenso en cuanto a considerar que la Comunicacion Interpersonal es un proceso de
interaccion bidireccional a través del cual las personas intercambian informacién utilizando
recursos verbales y no verbales de la Comunicacion, no parece existir acuerdo a la hora de
determinar si el concepto de Comunicacion Interpersonal debe emplearse Unicamente para
la comunicacién que se produce entre 2 personas. Tampoco existe acuerdo para establecer
si la Comunicacion Interpersonal debe producirse de forma directa sin que medie ninguna
tecnologia entre los participantes o en ella también pueden incluirse los actos comunicativos
personales que se realizan a través de algun medio tecnoldgico.

Tras demostrar la falta de consenso que existe a la hora de determinar con exactitud a
qué debemos llamar Comunicacion Interpersonal, pasamos a ver a continuacion el nexo de
union que existe entre la Comunicacion Interpersonal y la Comunicacion Interna 'y a conocer
el desarrollo que ha tenido la Comunicacion Interpersonal como disciplina tedrica y practica
dentro de los entornos laborales. Todo esto lo haremos a través del estudio realizado por
varios autores expertos en Comunicacién Corporativa y en Relaciones Publicas (Aguado
Terron, 2004, Capriotti, 1998, Trelles Rodriguez, 2001, Andrade, 2005, Quindimil, 2007,
Castillo-Esparcia, 2010, Parra, 2012).

Para Aguado Terron (2004) ya desde los primeros estudios en el ambito de la comunicacion
se tuvo en cuenta “la naturaleza psicolégica y social de la comunicacion humana”. Este autor
indica que el proceso de la comunicacion entre personas “involucra a la mente individual
(intencionalidad, voluntad, sentido, significado, razén, emocion...) y a lo social (el otro, el
grupo, el universo de sentido...) hasta el punto de que resulta imposible disociarlos” (p. 144).

Capriotti (1998) dice que sera necesario superar el enfoque informativo asignado

(@)
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al concepto de Comunicacion Interna para dar cabida a la Comunicacion Interpersonal
dentro de esta disciplina (p. 5). Para Capriotti, no sera hasta que la comunicacién se
haya vuelto bidireccional, cuando se logre crear un auténtico dialogo interpersonal dentro
de las organizaciones y podamos hablar de la organizacion y de su “verdadero caracter
comunicativo”. Este autor apunta, ademas, que, cuando se logra esto en la Comunicacién
Interna, se estad fomentando la “importancia de la comunicacién directa y personal entre los
miembros de la Organizacion” (p. 6).

Por su parte, Andrade (2005) cree que la comunicacion interpersonal “es, y seguramente
seguira siendo, la mas importante de las categorias de la comunicacién organizacional
interna” y ahade que, “si falla la relacion mas elemental de todas, que es el cara a cara, la
mas sofisticada de las tecnologias de la informacion servira de poco” (p. 11).

Para Parra (2012) cuando se logra tener una Comunicacion Interna eficaz dentro de la
organizacion, las relaciones interpersonales y la Comunicacion Interpersonal se “convierten
en las interacciones reciprocas entre los miembros de un grupo o equipo de trabajo, donde
la empatia, la actitud, la asertividad, la personalidad y la escucha activa son los factores
fundamentales de la Comunicacion Interna dentro de las organizaciones”. (p. 112).

En el caso de Quindimil (2007) cree que es imprescindible que se logre una Comunicacion
Interpersonal eficaz en las organizaciones, pues esto influye, de forma determinante “sobre
las tareas que desempefian en la organizacion y los impactos que esto posibilita en sus
propios mundos sociales” (p. 14). El mismo autor dice que es a través de la Comunicacion
Interpersonal la forma en que las personas “crean, intercambian y responden a significados
dados a través de los distintos mensajes que les permiten obtener informacion de si mismos y
de los otros”. Esto, junto a la retroalimentacion que reciben, les permite orientar sus acciones
y sus pensamientos “respecto al otro” (p. 13).

Por su parte, Castillo-Esparcia (2010), nombra a Del Pozo Lite (1997) y comenta que
la International Communication Association (ICA) llevé a cabo una investigacion a finales
de los afios setenta (Goldhaber, 1986) para averiguar como se estaba desarrollando la
Comunicacion Interna en las empresas. Uno de los resultados de este analisis fue que los
empleados prefieren recibir informacion de fuentes cercanas, prefiriendo el “cara a cara”
frente a otras formas de transmitirles informacion mas alejadas (Castillo-Esparcia, 2010: 123-
124).

Por dltimo, afiadir que, han pasado ya casi dos décadas desde que Irene Trelles Rodriguez
(2001), estableciese tres niveles de comunicacion dentro de la empresa. Entre dichos niveles
se encuentra el nivel interpersonal:
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Tabla 1. Niveles de comunicacién dentro de la empresa

Nivel de Comunicacién

Objetivos: Interpersonal Pequefio grupo
Informdtico Entrevistas de contrata  Reuniones de grupos
cidn de trabajo
Entrevistas de despido ~ Reéuniones de ejecutivos
Orientacidn Programas de capacita-

Informes orales‘escritos  cidn

Reguladores Reuniones programadas Reuniones de ¢jecutivas
supervisadasfempleados Reuniones en momentos
Revisiones anuales de crisis '

Persuasivos Rcsolucion de problemas Reuniones de grupos de
Expresar los puntos de  trabajo '
vista con relacidn a po-  Comités ejecutivos
liticas

Organizacion
“Publicaciones de la
Casa”

Boletin de nolicias
Panfletos para los em-
pleados

Grapevine

Declaracion de politicas
Memorandum de la com-
pailia

Contratos sindicales
Panfletos para los em-
pleados

Reuniones de staff de
supervisores

Fuente: Trelles Rodriguez (2001: 199).

Todo lo anterior nos permite comprobar, por un lado, la estrecha relacién que existe y
entre la Comunicacion Interna y la Comunicacion Interpersonal y la importancia que esta
Ultima tiene como elemento diferenciador de entornos laborales eficaces.

3. Objetivos

Obijetivo principal: Analizar el estado actual en el que se encuentra la Comunicacién Interna
en las empresas y la relevancia que, dentro de esta area, se le otorga a la Comunicacion

Interpersonal.
Objetivos secundarios:

«  Conocer la opinion de docentes universitarios y profesionales en relacién con la
situacion actual de la comunicacion interna en las organizaciones.

+ lIdentificar y analizar el valor que los docentes universitarios y los profesionales
otorgan a la comunicacion interpersonal dentro de la gestion de la comunicacion

interna.
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4. Hipoétesis
Nuestras hipétesis de partida son:

+ H1. Existe un desfase entre el estado actual en el que se encuentra la practica de la
Comunicacion Interna y la aportacion teérica que desde los grados de Ciencias de la
Informacién se realiza sobre esta disciplina.

+ H2. Las tendencias de la Comunicacion Interna caminan hacia la transversalidad y la
multidimensionalidad de la disciplina.

+  HB3. Aun existe una gran diferencia entre la relevancia que las Juntas Directivas dan
a la Comunicacion Externa frente a la importancia que le dan a la Comunicacion
Interna.

+  HA4. Existe una necesidad de formacion y adquisicidn de competencias especificas y
generales por parte de los profesionales de la Comunicacion interna.

+ H5. La Comunicacioén Interpersonal debe adquirir un valor y un desarrollo practico
fundamentales dentro de la Comunicacion Interna.

5. Metodologia

Abordamos nuestro analisis utilizando dos técnicas de investigacion cualitativa: un analisis
tedrico en el que se recopila la informacion documental sobre el tema investigado y la
realizacion de entrevistas semiestructuradas.

Autores como Taylor y Bogdan (1987) afirman que las entrevistas son un encuentro donde
podemos reconstruir la realidad que afecta a un grupo. Grawitz (1984) dice que se pueden
clasificar las entrevistas segin un polo maximo de libertad y profundidad y un polo minimo.
Para este trabajo hemos elegido la entrevista semiestructurada de 28 preguntas abiertas y 2
cerradas. Este modelo de entrevista permite establecer una categorizaciéon sobre los ambitos
de conocimiento que nos interesa investigar.

Nuestra muestra esta formada por 12 entrevistas semiestructuradas en la que participan
dos categorias profesionales: 5 docentes universitarios y 7 profesionales de la Comunicacion
Interna. Los requisitos para formar parte de la muestra, en la primera categoria profesional,
han sido que todos ellos fueran profesores-doctores que impartiesen docencia en alguno de
los grados de Ciencias de la Informacién de alguna universidad espafola y que acumulasen
mas de 5 afios de experiencia docente en el ambito de la Comunicacién Corporativa y/o
de la Comunicacion Interna. En cuanto a los requisitos para pertenecer a la muestra de
profesionales de la Comunicacion Interna, se determindé que todos ellos desarrollaran
su actividad profesional desde un puesto de responsabilidad dentro del ambito de la
Comunicacion Corporativa o de la Comunicacion Interna de una gran empresa y que tuviesen
mas de 5 afios de experiencia en su cargo.

Ademas de las categorias profesionales, las entrevistas fueron realizadas en torno a dos
ambitos de conocimiento. Con ello logramos acotar la investigacion y delimitar la informacion
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que necesitabamos para acercarnos directamente a nuestros objetivos, Los dos ambitos de
conocimiento fueron:

+  Panoramay tendencias de la Comunicacion Interna en las organizaciones.
+ La Comunicacién Interpersonal en entornos laborales como ambito de la
Comunicacion Interna.

6. Resultados

Los resultados de la investigacion se presentan agrupados en las dos categorias
profesionales establecidas: 1. profesores universitarios y 2. Directores de Comunicacion
Corporativa y/o Interna de grandes empresas. Ademas, dentro de cada categoria profesional
aportamos la informacion recabada entorno a las dos variables de conocimiento con las que
hemos trabajado: 1. Panorama y tendencias actuales de la Comunicacion Interna 'y 2. La
Comunicacion Interpersonal en entornos laborales como ambito de la Comunicacion Interna.

6.1. CATEGORIA PROFESIONAL: PROFESORES UNIVERSITARIOS

6.1.1. Variable I. Panorama y tendencias actuales de la comunicacion
interna en las organizaciones

Para esta categoria profesional no existe un consenso en relacién con la evoluciéon de la
comunicacion interna en la gestion de las organizaciones. 4 de los entrevistados consideran
que en general, las empresas, durante los ultimos cinco afnos, han ido dandole mas valor a
la comunicacion interna. A pesar de esto, también destacan que aun queda mucho camino
por recorrer en aspectos como la gestion del talento, o la creacion de canales que permitan
fomentar la conversacién entre la directiva y sus empleados con el fin de lograr mayor valor
compartido. Para uno de los entrevistados, la comunicacion interna sigue en el mismo lugar
que hace diez afios. La causa principal de esto es la falta de conciencia de los comités
directivos y por consiguiente la falta de presupuesto que se asigna a esta area.

De los 5 entrevistados, 4 se muestran de acuerdo en reconocer que la comunicacion interna
ha dado el salto desde una perspectiva mecanicista hacia una perspectiva mas holistica que
entiende la comunicacion interna como un intangible valioso que debe ser tenida en cuenta
dentro de la estrategia general de la organizacion. En este sentido, uno de los entrevistados
piensa que al no existir estrategia no existe tendencia, de ahi que, en muchas ocasiones, los
departamentos de Comunicacion Interna se estén dedicando a implantar técnicas que en
ningln caso responden al “para qué” de las mismas.

Al preguntarles por la complejidad que rodea a la disciplina y a la practica de la
comunicacion interna, los 5 entrevistados reconfirman este aspecto al decir que se trata no
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solo de un sistema de gestion complejo, sino que ademas en él intervienen multiples factores
que van desde los aspectos sociologicos de la organizacion, pasando por la psicologia en el
trabajo o las ciencias del comportamiento organizacional. Uno de los entrevistados afiade,
ademas de lo anterior, que si se devolviera la Comunicacién Interna al area de las Relaciones
Publicas se lograria, en colaboraciéon con los departamentos de recursos humanos y con el
departamento de Comunicacion, intervenir en esta disciplina de una forma mucho mas eficaz
de lo que se esta haciendo hasta ahora.

En cuanto al aspecto de la comunicacion interna que actualmente mas preocupa a las
organizaciones, dos de los entrevistados coinciden en destacar como prioridad la preocupacion
que tienen las empresas por encontrar la formula que les permita cultivar entre los empleados
y directivos una cultura que ayude a alienar metas y objetivos. Un entrevistado destaca la
necesidad de incorporar en las organizaciones tendencias interesante y novedosas que en
algunas grandes empresas ya comienzan a ser implantadas, como la gamificacion, el growth
hacking interno o el employee branding. Otra de las preocupaciones de las empresas, segin
uno de los entrevistados es la de convertir a los colaboradores y trabajadores en embajadores
de la marca. En otro extremo, un entrevistado estima que lo Unico que buscan los directivos,
a través de la Comunicacion Interna es lograr tener un empleado productivo.

Al hablar de las debilidades de las organizaciones en materia de comunicacion interna, un
entrevistado destacan la escasa apertura organizativa que se traduce en una falta de cultura
ante aspectos como la escucha y en una falta de capacidad de dar respuesta y de enfrentarse
a las criticas internas. También tres de ellos creen que muchas empresas no estan acertando
con las soluciones digitales. Por ultimo, uno de ellos destaca la necesidad de formacion
de todo el personal de la organizaciébn en materias relacionadas con las competencias
comunicativas bésicas.

Otro de los aspectos que fueron tratados dentro de este campo de conocimiento fue el
estado actual en el que se encontraba el perfil del director de Comunicacién Interna respecto
a su formacion, experiencia y competencias desde las que ejercia su trabajo. Ante esto, los
5 entrevistados coinciden en resaltar la falta de formacion de los directores de Comunicacion
Interna tanto en el area de las destrezas directivas como en el de la gestion de empresa. Uno
de los docentes apunta que la solucion al respecto seria que estos profesionales tuviesen
mucha mas formacion humanistica y formacion integral sobre el desarrollo de las personas
en los entornos laborales.

Respecto a cuales consideran los entrevistados de esta categoria que son los principales
retos actuales dentro del ambito de la Comunicacion Interna, recogemos los siguientes:

«  Definir con exactitud las funciones y responsabilidades del director de Comunicacion

Interna dentro de las estructuras de las organizaciones.

«  Definir qué tipo de digitalizacion requiere cada empresa y como afecta esto a los

nuevos formatos comunicativos.

+  Establecer compromisos y aportar valor a la organizacion a partir de la relacion con

los empleados.

+  Aumentar el nUmero de profesores e investigadores especializados.

+ Dar a conocer entre al alumnado la existencia de esta disciplina y sus salidas

profesionales.

«  Desarrollar planes de Comunicacién Interna para las empresas de tamafio medio.
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* Incluir la Comunicacion Interna en los planes de estudio de los grados como una
identidad propia.
+  Hacer de la Comunicacion Interna un area transversal dentro de la empresa

Por ultimo, y en relacion con la produccién bibliografica académica y profesional actual
que existe sobre el &mbito de la Comunicacion Interna, nos encontramos con diversidad de
criterios:

+  Dos de los entrevistados creen que estamos en una fase de crecimiento, ya que cada
vez se publican mas libros y articulos cientificos especializados en el ambito de la
Comunicacion Interna.

+ Un entrevistado cree que las publicaciones cientificas son escasas y que ademas se
encuentran muy vinculadas a la Comunicacion Corporativa y poco vinculada a las
Relaciones Publicas.

+  Dos de ellos consideran que no hay nada novedoso ni especializado que suponga
realmente una innovacion para el area de estudio.

6.1.2. Variable Il. La Comunicacion Interpersonal en entornos
laborales como ambito de la Comunicacion Interna

En cuanto a la cuestion de si la comunicacion interpersonal debe ser un ambito de
estudio fundamental dentro de la comunicacion interna, los 5 entrevistados apuntan que,
efectivamente, la Comunicacion Interpersonal deberia ser una competencia “fundamental,
basica o imprescindible” cuya responsabilidad deberia recaer en los departamentos de
Comunicacioén Interna. Uno de los entrevistados afiade que, “a pesar de la incursion de la
tecnologia en nuestras vidas, el ser humano necesita seguir comunicandose con otros cara
a cara”. Otro reconoce la comunicacion interpersonal como algo “trascendental” para el
desarrollo de un buen clima organizativo.

Los entrevistados creen que son varios los aspectos que una organizacion mejoraria
si implementase un programa formativo de comunicacion interpersonal eficaz. Entre dichos
aspectos destacan la optimizacion de las relaciones interpersonales, la resolucion de conflictos
y la creacion de un clima mucho mas favorable para el desempefio de las funciones. Ademas,
uno de ellos cree que con una buena Comunicacion Interpersonal, “las empresas logran, por
un lado, ahorrar tiempo y por otro, ahorrar dinero”. Un entrevistado cree que hace falta mucho
dialogo dentro de las empresas para explicarles a las personas el porqué de las decisiones
que se toman y el porqué de las cosas que pasan a su alrededor. Un entrevistado destaca
que “la Comunicacioén Interpersonal depende tanto de la personalidad de cada empleado, que
resulta dificil imaginar que realmente se pueda lograr implantar una politica de Comunicacion
Interpersonal que todo el mundo entienda e interprete de la misma manera”. Por Gltimo, un
entrevistado hace hincapié en la dificultad que le supone saber exactamente qué aspectos
mejorarian si los empleados manejasen adecuadamente la competencia de la Comunicacion
Interpersonal, pero si se muestra seguro de que sin duda, mejorarian todas las experiencias
que cualquier publico y cualquier persona pueda tener con la compafia, ya que “cuando el
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empleado siente que nos preocupamos por aspectos relacionados con su Comunicacion
Interpersonal se contribuye, de forma decisiva, a generar reputacion positiva”.

En cuanto a como deberia ser una Comunicacion Interpersonal eficaz, dos entrevistados
coinciden en que ésta deberia contribuir a generar confianza, seguridad, transparencia y
motivacion entre los empleados. Un entrevistado cree que para implantar un buen modelo
de comunicacion interpersonal hace falta mucha “pedagogia” interna para hacer comprender
que la comunicacion es una competencia que deberia integrarse en la misién profesional de
cada directivo, mando intermedio y empleado. Por ultimo, cabe resaltar en este apartado la
respuesta ofrecida por un de los entrevistados al considerar que la Comunicacion Interpersonal
entra en el ambito de la denominada comunicacién informal, es decir, aquélla que se escapa
a la “gestion estratégica” mediante planes, por lo que considera que se trataria, mas bien, de
algo que deberia pertenecer al &mbito de la libertad individual. Por Gltimo, un entrevistado
destaca que una Comunicacién Interpersonal eficaz deberia basarse en la lealtad y afiade
que este tipo de comunicacion “se lograra realizar de forma profesional cuando en una
organizacion se cultive y se respire un clima interno caracterizado por ciertos valores entre
los que destacan la empatia, la generosidad, el espiritu de colaboracion o la paciencia”.

En la segunda de las preguntas cerradas que se hizo a los entrevistados se les solicitaba
que eligiesen entre una lista de 14 valores, los 5 que les parecian més necesarios para
desarrollar un programa formativo orientado a mejorar las competencias de la Comunicacion
Interpersonal en los entornos laborales. Los 14 valores sobre los que podian elegir fueron:
“Generosidad, Respeto, Estima hacia el otro, Espiritu de colaboracion, Simpatia, Veracidad,
Confianza, Agradecimiento, Paciencia, Capacidad de Asombro, Cordialidad, Fidelidad,
Capacidad para compartir los valores, Capacidad de perdon” (Lopez, 2002: 158-176; 2003:
110-122; 2009: 48-54, citado en Gonzalez Iglesias y Sastre Jiménez, 2016).

Los resultados obtenidos recogen que los 5 valores més apreciados por esta categoria
profesional son, en primer lugar el Respeto, seguido de la Confianza, la Paciencia, el
Agradecimiento y el Espiritu de Colaboracion.

6.2. CATEGORIA PROFESIONAL: DIRECTORES DE COMUNICACION INTERNA Y
DIRECTORES DE COMUNICACION CORPORATIVA

6.2.1. Variable I. Panorama y tendencias actuales de la Comunicacion
Interna en las organizaciones

La informacion aportada por esta categoria profesional dentro de la primera variable destaca
que, de los 7 profesionales entrevistados, uno de ellos cree que entre las tendencias actuales
y futuras de la Comunicacion Interna esta la importancia de involucrar al empleado en la
organizacion a través de plataformas digitales. Dos entrevistados destacan, ademas, las
tendencias hacia el desarrollo de herramientas que permitan medir y analizar las acciones
implementadas en el &mbito de la comunicacion interna. Para dos de los entrevistados “liderar
con el ejemplo” es otro de los aspectos que comienza a estar presente en el panorama
actual de la comunicacién interna, siendo necesario que se pase del “decir’ y del “hacer”
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al “verdaderamente ser”. Destaca también la tendencia que uno de los entrevistados dice
que se comienza a vislumbrar a la hora de ofrecer formacién desde los departamentos de
Comunicacion Interna a las cupulas directivas para que sepan obrar y puedan relacionarse
de una forma transparente que logre ofrecer un clima de confianza a sus colaboradores. 4
de los 7 entrevistados de esta categoria profesional también destacan la tendencia a que
la Comunicacion Interna aporte valor a la organizacién contribuyendo a la transformacion
cultural cuando asi sea necesario. Por ultimo, uno de ellos destaca la implementacién, cada
vez mas, de planes estratégicos que ayuden a responder al “para qué” de las acciones que
realizan los departamentos de Comunicacion Interna. Para ello, comenta este entrevistado, es
necesario “tener en cuenta la mision, la vision y los valores de la empresa para confeccionar
dichos planes estratégicos”.

En cuanto a los objetivos que forman parte de esas tendencias actuales en Comunicacion
Interna, los 7 entrevistados aportan respuestas entre las que destacan el engagement,
la implantacion de programas de comunicacion bidireccional con todos los empleados,
acortar distancia fisica y profesional entre la directiva y los colaboradores y acompanar a la
organizacion en sus procesos de transformacion. También destaca como objetivo aprender
a manejar con sentido y con eficacia la enorme cantidad de datos y de informacion que se le
hace llegar al empleado.

Al opinar sobre la figura actual del director de Comunicacién Interna, los entrevistados
hablan de las competencias que deberia tener este profesional para ejercer su puesto con
eficacia. Entre dichas competencias tres de ellos destacan los conocimientos sobre Marketing
y Comunicaciéon Corporativa. El resto mencionan aspectos como la necesidad de tener un
“elevado criterio para la toma de decisiones basadas en datos”, disponer de excelentes
dotes de redaccion, desarrollar la capacidad de ser creativos, adquirir conocimientos sobre
la gestion de marcas, sobre el management y la vision estratégica. Por ultimo, destaca la
demanda que uno de los entrevistados hace sobre la necesidad de que los profesionales de
la Comunicacion Interna adquieran conocimientos psicologicos y de autoconocimiento que
les ayuden a desarrollar capacidades como la empatia y la comunicacion asertiva.

Los 7 entrevistados destacan la enorme complejidad que actualmente conlleva su labor
si realmente quieren lograr una gestion integral y eficaz de la Comunicacién Interna. Esto
repercute, dicen, en que la Direccidon no sepa muchas veces por donde empezar y termine
pareciendo que no le estan dando la importancia que la Comunicacion Interna deberia
tener. Ademas, un entrevistado considera que, debido al desconocimiento de la complejidad
mencionada, la Comunicacion Interna se convierta en un foco de protestas y de quejas
constantes por parte de toda la organizacion.

En cuanto a si creen que el director de Comunicacion Interna esta igual de valorado que
otros responsables de la direccion de Comunicacion, 4 de los entrevistados coinciden en
considerar que existen areas como la Comunicacion Externa que siempre ha tenido mayor
relevancia, por tradicién y por la repercusion en la imagen y en la reputacion externa de
las organizaciones. Sin embargo, la experiencia de tres de los directores de Comunicacion
Interna entrevistados es que se sienten igual de valorados que los directores de Comunicacion
Externa y que, ademas, eso se traduce en que su puesto esta al mismo nivel jerarquico que
esta el director de esta area. Los 7 entrevistados coinciden en que, en cuanto a presupuestos
y personal especializado, los departamentos de Comunicacion Externa siguen teniendo
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ventajas respecto a los departamentos de Comunicacion Interna.
Por Ultimo, al hablar de los retos futuros que existen en el ambito de la Comunicacion
Interna, los entrevistados de esta categoria profesional destacan:

+  La necesidad de involucrar a los comités de direccion en el area.

+ Lanecesidad de ofrecer formacion en materia de Comunicacién a directivos, mandos
intermedios y empleados.

+ Lanecesidad de aclarar la confusion que actualmente existe sobre qué departamento
debe asumir la responsabilidad de la Comunicacion Interna.

+  La contratacion de profesionales especializados.

+  Hacer crecer los presupuestos de estos departamentos.

«  Crear ambientes saludables y felices.

+  Empoderar a los colaboradores.

+  Perfeccionar las herramientas de escucha.

6.2.2. Variable Il. La Comunicacion Interpersonal en entornos
laborales como ambito de la Comunicacion Interna

En cuanto a la Comunicacion Interpersonal, desde esta categoria profesional todos
muestran su acuerdo, en que es un aspecto fundamental. Uno de ellos cree que de ella
depende la credibilidad de los mensajes emitidos y la posibilidad de alienar lo que decimos
con lo que hacemos. Ademas, otro entrevistado reclama el reconocimiento de este tipo de
comunicacion para lograr que los mensajes que se necesita hacer llegar a los empleados
sean perfectamente entendidos y que todos los mensajes verbales estén perfectamente
alineados con los valores y con la mision de la organizacién. En cuanto a los aspectos que
los entrevistados creen que mejorarian en la empresa si se implantase una comunicacion
Interpersonal eficaz, los entrevistados destacan el engagement, el sentido de pertenencia,
conocer bien el orden de prioridades... En general, todos creen que unos empleados con
unas adecuadas competencias en el ambito de la Comunicacion Interpersonal, lograrian
una organizaciéon mucho mas eficiente, mucho més transparente y, por lo tanto, terminaria
repercutiendo en la mejora de los resultados globales de la empresa.

Con respecto a cébmo podria implantarse un programa de comunicacion eficaz en
las organizaciones 5 de los entrevistados recurren a la formacibn como herramienta
imprescindible para que todos, directivos y empleados, sepan cdmo deben comunicarse con
el objetivo de eliminar barreras y poder generar entornos agradables de trabajo que faciliten
la transparencia, la confianza y la motivacién orientada al cambio.

En relacion a si deberia ser el departamento de Comunicacion Interna el que se
hiciese cargo de desarrollar y de impartir esas formaciones a los directivos y empleados,
5 entrevistados opinan que dicha formacién si que deberia ser responsabilidad de dicho
departamento, mientras que dos creen que lo méas adecuado seria que se lograse una
accion transversal en la que también participasen otros departamentos como el de Recursos
Humanos y el de la propia Direccién.

Al igual que hicimos para la categoria profesional de docentes universitarios, recogemos
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a continuacion la respuesta obtenida, en esta categoria profesional, a la segunda de las
preguntas cerradas de nuestra entrevista. Recordamos que en ella se pedia a los entrevistados
que eligiesen entre una lista de 14 valores, los 5 que les parecian mas necesarios para
desarrollar un programa formativo orientado a mejorar las competencias de la Comunicacion
interpersonal en los entornos laborales. Los 14 valores sobre los que podian elegir fueron:
“Generosidad, Respeto, Estima hacia el otro, Espiritu de colaboracion, Simpatia, Veracidad,
Confianza, Agradecimiento, Paciencia, Capacidad de Asombro, Cordialidad, Fidelidad,
Capacidad para compartir los valores, Capacidad de perdon” (adaptado de Lopez, 2002:
158-176; 2003: 110-122; 2009: 48-54, citado en Gonzélez Iglesias y Sastre Jiménez, 2016).

Los resultados obtenidos recogen que los 5 valores mas apreciados por esta categoria
profesional son, en primer lugar, el Agradecimiento, seguido del Respeto y del Espiritu de
Colaboracion, la Confianza y la Veracidad.

En cuanto a como creen los entrevistados que se podria implantar en las organizaciones
acciones concretas orientadas a mejorar la Comunicacion Interpersonal, un entrevistado
destaca la férmula de establecer momentos de comunicacion formales de forma periddica
y crear actividades ludicas fuera de los entornos laborales que contribuyesen a un mejor
conocimiento de los empleados entre si. Uno destacan la formula de ofrecer un modelo
de filosofia y comportamiento en las interrelaciones que deberia ser asumido, primero por
la gerencia, para con su ejemplo, poder “contagiar” al resto de los empleados. Uno de los
entrevistados describe las acciones que ya se estan realizando en su empresa para poder
optimizar la Comunicacion Interpersonal entre los miembros de la empresa y destaca el uso
de una herramienta denominada “momentos que importan”: un espacio para que los socios
dediquen un tiempo concreto a comunicarse con su equipo. Se trata de pequefios grupos
de entre 12 y 30 personas. Con esto, afiade el entrevistado, se consiguen dos cosas: por un
lado, lograr que las personas se sientan escuchada por parte de la organizacién y, ademas,
se fomenta la transparencia al permitir que la gente se exprese y hable sobre sus dudas,
disconformidades, etc. Otra de las herramientas que la misma empresa destaca son las
denominadas: “tutorias o mentorias”, denominacion que varia en funcion del nivel en el que
se establezcan. Esta herramienta permite la comunicacién “cara a cara” y su finalidad es
“transmitir al empleado que verdaderamente nos importa”.

7. Discusion y conclusiones

Para las conclusiones de este estudio procedemos a establecer una relacién entre cada
una de nuestras hipétesis de partida y las respuestas obtenidas tanto a través de nuestras
entrevistas semiestructuras como a través de la investigacion teorica llevada a cabo.

H1. Existe un desfase entre el estado actual en el que se encuentra la practica de
la Comunicacién Interna y la aportacion teérica que desde los grados de Ciencias de la
Informacion se realiza sobre esta disciplina.

Los resultados demuestran que la comunicacion interna es una disciplina que se encuentra
en plena expansion, existiendo una brecha no significativa entre el desarrollo teérico y el
desarrollo practico de la misma.
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Si desde el aspecto tedrico es cierto que tanto la Comunicacion Corporativa como las
Relaciones Publicas han sido las ciencias de las cuales ha bebido hasta ahora la Comunicacion
Interna, comienza a ser necesario una integracion del Marco Teérico de la Comunicacion
Interna con otras ciencias, como son la psicologia, la sociologia o la antropologia. Ademas,
dichos conocimientos deberan implementarse también en los planes docentes de las
asignaturas en las que se impartan conocimientos sobre Comunicacion Interna.

Lo anterior permitira que los planes de estudio de los grados de Ciencias de la Informacion
en general y los grados de Periodismo y de Publicidad y Relaciones Publicas en particular,
den respuestas eficaces a las necesidades reales que actualmente tienen las empresas en el
area de la Comunicacion Interna.

H2. Las tendencias y los retos de la Comunicacion Interna caminan hacia la transversalidad
y la multidimensionalidad de la disciplina.

En cuanto a las tendencias y los retos de la comunicacion interna, todo parece indicar
la necesidad de un enfoque holistico y multidimensional en lo que respecta a toda la
comunicacion en la organizacion y, por ende, esto también afectara a la comunicacion interna.
Este enfoque holistico y multidimensional exige comprender la complejidad de esta disciplina
y abarcarla desde todas sus dimensiones y perspectivas. So6lo asi se lograra que las personas
que trabajan en la organizacion se sientan seguras, motivadas, valoradas y correctamente
informadas. Para ello, sera imprescindible contar con el compromiso y la participacion activa
de la Direccion que debera participar de la cultura del ejemplo y de la transformacion de los
valores de la empresa a través de actos concretos.

Otra de las tendencias que afecta al area de la Comunicacion Interna es la necesidad de
convertirla en un area transversal a toda la organizacion, adquiriendo cada vez més relevancia
y mas relacion con departamentos como son la propia Direccidon y los departamentos de
Recursos Humanos.

En cuanto a los retos a los que se enfrenta la comunicacion interna en las organizaciones
estos estan centrados, desde el punto de vista técnico, en lograr una digitalizacion eficaz y
adecuada para cada organizacion y en seleccionar de forma 6ptima los datos y la informacion
que debe llegar a los empleados. Desde el punto de vista estratégico, los retos estdn mas
orientados, como ya hemos dicho, a lograr sensibilizar a la direccién para que se involucre
mas en la comunicacion interna, formandose, participando activamente y aprobando mayores
presupuestos para los departamentos. También se considera un reto desarrollar tacticas
y estrategias que consigan alinear la Comunicacion Interna con la estrategia global de la
empresa, con su cultura, mision y valores.

H3. Aun existe una gran diferencia entre la relevancia que las Juntas Directivas dan a la
Comunicacién Externa frente a la importancia que le dan a la Comunicacién Interna.

Si como recogemos en la conclusion anterior, la tendencia es que la Comunicacion
Interna comience a tomar mas protagonismo en las empresas, parece que aun existe una
gran diferencia entre el tratamiento que estas hacen de aspectos como son los escasos
presupuestos y la falta de personal cualificado que se destina a los departamentos de
Comunicacion Interna frente a los de Comunicaciéon Externa.

Esta diferencia también se aprecia con respecto al reconocimiento que las Juntas
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Directivas hacen de la figura del director de Comunicacion Interna frente a la figura del director
de Comunicacion Externa. Las causas vienen dadas por la importancia que los directivos dan
a toda la comunicacion que sale de la organizacion hacia los publicos externos. Esto es asi
al considerar que es ésta la que contribuye de forma decisiva a fomentar la reputaciéon y la
buena imagen de las organizaciones. Por lo tanto, ain sera necesario seguir trabajando
en sensibilizar a las cupulas directivas del determinante papel que la Comunicacién Interna
cumple a la hora de crear verdaderos embajadores de marca que contribuyen de forma
decisiva en la creacion de valor y de una reputacion positiva de la empresa hacia el exterior.

H4. Existe una necesidad de formacion y adquisicion de competencias especificas y
generales por parte de los profesionales de la Comunicacion interna.

Al concluir sobre la necesidad de formacion y adquisicion de competencias que debe tener
un profesional de la Comunicacion interna, desde ambas categorias profesionales se hace
hincapié en la necesidad de que dichos profesionales sean competentes en areas como el
management o la digitalizacion, pero no podemos dejar de lado la demanda de conocimientos
menos técnicos y mas centrados en las Humanidades que algunos entrevistados reclaman.
Esto Ultimo podria ser solventado si, tal y como recogemos en nuestro analisis teérico como
recomendacion de varios de los expertos académicos, las disciplinas de la Comunicacion
Corporativa y de las Relaciones Publicas comenzasen a establecer un didlogo con otras
ramas cientificas como son la Psicologia, la Antropologia o la Sociologia.

H5. La Comunicacion Interpersonal debe adquirir un valor y un desarrollo practico
fundamentales dentro de la Comunicacion Interna.

Por Gltimo, se corrobora el valor y la transcendencia que la comunicacion interpersonal
debe tener dentro de la comunicacidon interna, siendo aquella la base fundamental de
las relaciones interpersonales orientadas a lograr la confianza, la motivacion, la buena
informacion y la trasparencia de todas las personas de la organizacion. Para lograr esto sera
necesario “aterrizar” la cultura, los valores y la mision de la organizacion no solo en palabras,
sino sobre todo en hechos y en comportamientos, primero en los de la direccién para con su
ejemplo, contribuir a la transformacion de la de sus colaboradores.

Nos parecen relevantes los resultados obtenidos en la escala de valores que los
entrevistados consideran imprescindibles y desde los cuales poder desarrollar un programa
formativo de Comunicacion Interpersonal eficaz en los entornos laborales. Mientras que
en la categoria correspondiente a docentes universitarios quedaron registrados valores
como la capacidad de perddn o la necesidad de estima hacia el otro, en la categoria de las
entrevistas realizadas a profesionales de la Comunicacién Interna no se recogen ninguno de
estos valores. Esto nos lleva a pensar que los valores que se consideran mas necesarios
dentro de los entornos laborales no coinciden del todo con los valores que algunos docentes
universitarios si consideran como muy importantes a la hora de formar a las personas en
competencias de Comunicacion Interpersonal dentro de los entornos laborales.

Ademas, los resultados obtenidos también corroboran la necesidad y la adecuaciéon de
que los departamentos de Comunicacion Interna integren y desarrollen los conocimientos
tedricos y practicos necesarios para que los trabajadores de las empresas desarrollen
las competencias necesarias en materia de Comunicacion Interpersonal. Esto lograra
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alcanzar objetivos tan necesarios como la construccion de un adecuado clima laboral, el
acompafamiento a trabajadores ante los cambios de cultura corporativa o la reduccion de
conflictos internos dentro de la organizacion.

Teniendo en cuenta lo anterior, también queda clara la necesidad de contar con un
programa de formacién continua que permita a los empleados adquirir dichas competencias
contribuyendo asi a que la Comunicacién Interna pueda desarrollarse en todo su potencial.
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