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Catal: En aquest estudi es vol investigar la comunicacio interna com una eina per prevenir crisis
atata: internes. L’'objectiu d’aquest treball és conéixer com s’ha de gestionar aquest tipus de
comunicacio i quins mitjans i canals son els més eficacos i utilitzats per transmetre
informacié dins una empresa. A més, es vol investigar com la comunicacio interna pot
ajudar a prevenir crisis internes. La metodologia que s’ha utilitzat és un panell d’experts

amb professionals i academics per coneixer les seves opinions.

Castella: En este estudio se investiga la comunicacién interna como una herramienta para prevenir
astella: crisis internas. El objetivo de este trabajo es conocer cémo se debe gestionar este tipo de
comunicacion y que medios i canales son los més eficaces y utilizados para transmitir
informacion dentro de una empresa. Ademas, se quiere investigar como la comunicacion
interna puede ayudar a prevenir crisis internes. La metodologia que se ha utilizado es un

panel de expertos con profesionales y académicos para conocer sus opiniones.

Analé In this study the purpose is the research of the internal communication as a tool to prevent
ngles: : - . : : . o
internal crisis. The aim of this study is to research how this type of communication has to be

managed and which means and channels in this type of communication are the most used
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and effective to notify information inside a company. Moreover, it has to be researched how

the internal communication can help in order to prevent internal crisis. The method used
has been a panel of experts with professionals and academics in order to know their

opinions.
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l. Introduccio

La principal motivacié a I'’hora de realitzar aquest treball és que, per mi, era un tema
poc conegut i que m'interessava. Arrel de cursar diferents assignatures durant la
carrera relacionades amb la comunicaci6é organitzacional em va atraure cada vegada

meés aquest tema i vaig decidir enfocar el meu treball de final de grau cap aquest ambit.

Tot i aix0, encara era molt ampli i al final em vaig centrar en la comunicacio interna
perque era el tema més desconegut per mi i el que creia que em podria aportar més
coneixements nous. A mes, després de treballar uns mesos en una gran empresa em
va semblar interessant investigar com funcionen les comunicacions dins una

organitzacié, més enlla de les informacions purament tecniques.

Per altra banda, crec que moltes empreses no tenen gaire en compte el procés de
prevencio de crisis. Tot i aix0, és una de les fases més importants ja que pot ajudar a
gestionar la crisis de millor forma i reduir els danys o, fins i tot, evitar una possible

crisis.

Per aquest motiu em va semblar interessant relacionar la comunicacié interna i la
prevencié de crisis. Una bona comunicacié interna fa que hi hagi un bon clima de
treball i relacions de qualitat i, per tant, evita o fa que es gestionin de millor forma les
crisis internes. Per tant, I'objecte d’estudi d’aquest treball és entendre com influeix la

comunicacié interna en la prevencio de crisis internes d’'una empresa.

L’objectiu principal que es vol assolir amb aquest treball és investigar com la
comunicacié interna pot ser una eina per prevenir crisis internes. A partir d’aquesta

meta principal es deriven altres objectius secundaris:

e Aprendre més sobre la gestié de la comunicacio a les empreses i, especialment
sobre la comunicacio interna.

e Desenvolupar una recerca sobre un tema amb poca informacié per aconseguir-
ne mes.

e Saber quins mitjans interns son més eficagos per gestionar la comunicacié

interna.

Grau en Periodisme 4 Curs 2018-19



UNB La comunicacio interna com a eina
Universitat Autonoma de Barcelona per prevenir crisis

e Com a objectiu personal, descobrir si realment m’interessa professionalment el

camp de la comunicacio organitzacional.

El treball es divideix en dues grans parts: el marc teoric i el marc practic. La primera
part consta d’'una explicacié sobre la comunicacié organitzacional i, concretament,
sobre la comunicaci6 interna. En aquest apartat s’expliquen les funcions basiques i
objectius d’aquest tipus de comunicacio, aixi com alguns dels canals i mitjans més
utilitzats per les empreses. Tot i que també s’esmenten els altres tipus de comunicacio
organitzacional, comunicacié comercial i comunicacio institucional, el marc teoric es

centra en la comunicacié interna.

La segona part del treball és la part practica. En aquest apartat s’inclouen, en primer
lloc, les preguntes d’investigacio que han donat peu a la recerca. En segon lloc,
s’explica la metodologia i, finalment, 'analisi de resultats de la investigacid. La recerca
consta d’'un questionari format per onze preguntes sobre aspectes relacionats amb la
comunicacié interna com a eina per preveure possibles crisis. El questionari ha estat
respos per nou experts del mén de la comunicacio interna amb perfils diferents entre
ells, perd amb el denominador comu de tenir una gran experiencia professional i/o

académica en aquest tema.

A partir de I'analisi de respostes dels experts s’han elaborat unes conclusions que
també tenen relaci6 amb els objectius proposats a linici del treball i explicats

anteriorment.
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Il. Marc teoric
1. La comunicacio organitzacional

1.1. Descripcio de comunicaci6 organitzacional

La comunicacio organitzacional €s un element cada vegada més important en les
empreses privades i les institucions publiques. Tal com indica I'estudi de I’Associacio
de Premsa de Madrid!, un 40% dels professionals graduats en periodisme esta
treballant en el camp de la comunicacido empresarial o institucional. Aixi mateix, un
estudi realitzat per I'’Associacié de Directius de Comunicacié d’Espanya? afirma que

nou de cada deu empreses tenen un Departament de Comunicacio.

Rincén (2014, p. 49) defineix la comunicacié organitzacional com el conjunt de

missatges intercanviats entre una organitzacio i els seus publics.

Segons Andrade (2005, p. 15-16) podem entendre la comunicacié organitzacional de
tres maneres diferents. En primer lloc, com un procés social: el conjunt de missatges
gue s’intercanvien els membres d’'una organitzacio i els publics externs. Tambeé podem
considerar que la comunicacié organitzacional €s una disciplina, és a dir, un “camp de
coneixement huma que estudia la comunicacio dins les organitzacions”. Aquesta visio
és relativament nova, ja que els primers estudis sobre aguest camp es van iniciar als
anys setanta. Finalment, es pot entendre com un conjunt de técnigues i activitats per
desenvolupar una estratégia que faciliti el flux dels missatges que s’intercanvien els
membres de l'organitzacié i els publics, com per exemple clients, inversors,
proveidors, mitjans de comunicacié, empreses del mateix sector, associacions o el

govern.

La comunicacio organitzacional va dirigida a tots els seus publics. Soria (2008, p. 16),
com molts altres autors, diferencia els publics d’'una organitzacié entre els publics
interns i els externs. Dins el primer grup podem incloure tots els treballadors,

independent de la jerarquia o contracte que tenen. Tots els treballadors tenen

! Informe anual de la profesion periodistica, 2016
2 Investigacio realitzada per I'Associacié de Directius de Comunicacié DIRCOM d’Espanya, maig del
2010
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necessitat d’'informacié, ja sigui sobre com han de fer la seva feina o sobre el

funcionament de I'empresa.

Els publics externs estan formats per grups que busquen informacid sobre
I'organitzacio, com per exemple, clients, proveidors, bancs, agencies governamentals,
la competencia... Excepte amb la competéncia, la companyia ha de complir amb la
necessitat d’informaci®é que demanen els publics externs. Es important que la
informacio sigui oportuna, suficient i verac. Com més i millor sigui la informacié, millor

sera la relacio entre la companyia i els publics externs.

Soria (2008, p. 16) afegeix un tercer public: els publics especials. Son aquells grups
qgue tenen un interés especial pel seu bon funcionament. Alguns exemples que
s’inclouen en aquest grup soén, per exemple, els accionistes, les families dels
treballadors i els sindicats. Aquestes persones tenen estan lligades d’alguna o altra
manera a l'organitzacié i I'estabilitat i bon funcionament d’aquesta repercuteix a la

seva situacio.

Els principals objectius que persegueix la comunicacié organitzacional els explica
Aljure (2015, p. 43):

- Ajudar a aconseguir els objectius de I'empresa.

- Incrementar la pertinéncia dels treballadors.

- Optimitzar processos.

- Incrementar els nivells d'innovacio.

- Contribuir amb I'increment dels nivells de vendes.
- Millorar els nivells d’atenci¢ al client.

- Consolidar la cultura organitzacional.

- Millorar la rendibilitat.

- Donar suport al desenvolupament de projectes.

- Incrementar la qualitat dels productes que ofereix 'empresa.

Per tant, la comunicacié organitzacional €s un ambit molt complex dins les empreses.
Costa (2011, p. 106) proposa tres arees de la comunicacio: la comunicacio interna, la
comunicacié corporativa i la comunicacio comercial o de marqueting. Aquestes tres

dimensions s’explicaran amb detall més endavant, en el segon apartat del treball.
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El mon empresarial es defineix per tenir uns objectius, tant de produccié com de venta
dels seus productes. Aixo, pero, no significa que no pugui tenir una dimensio social i
cultural. En canvi, s’utilitza el concepte institucional quan ens referiem al conjunt de
les entitats que no tenen un objectiu lucratiu, siné que busquen la rendibilitat social i
cultural. Dins aquest grup podem trobar, segons Cebrian (2012, p.22), ONG’s, partits
politics fundacions, universitats, museus... Weil (1992, p. 25) creu que “la comunicacié
institucional ha estat definida durant molt temps per oposicié a la comunicacié
comercial”’. Aquest mateix autor remarca que totes les definicions de comunicacio
institucional tenen en comu que no és un tipus de comunicacié destinada a vendre un

producte.

En resum, al parlar de comunicacié organitzacional ens referim a una comunicacio
integrada, global i corporativa, és a dir, totes les activitats comunicatives produides
per 'empresa, dirigides a tots els seus publics, tant interns com externs, amb la finalitat

de crear una relacio favorable amb ells i poder aconseguir els objectius planificats.

1.2. Funcio estrategica de la comunicacio organitzacional

Totes les empreses son percebudes pels seus publics interns i externs d’una certa
manera, segons el que comuniquen. Cada empresa té un caracter i el transmet a

través de la visid, missié i valors que adopta I'empresa.

La visio és l'ideal de la companyia, la seva rad de ser. Sol ser una frase breu i
inspiradora que normalment planteja un repte que es pugui aconseguir i sigui creible.
Podem considerar que la visié és la idea creativa, la part estrategica, és a dir, el que
ha de fer diferent a 'empresa. Es important que sigui part de la cultura empresarial i
que tots els membres de I'empresa creguin ella perqué tingui sentit. Per aixo, és
necessari que tothom la comprengui facilment. De la visidé se’n deriva la missié i els
valors. Molts autors creuen la visid és la resposta de la pregunta ¢Qué vull ser? o

¢, Com ens agradaria que ens veiessin? (Ongallo, 2000, p. 112)

La missio de la companyia és la guia sobre la qual han de descansar totes les
decisions de la companyia (G. Morrisey), és a dir, els fonaments de l'existéncia de
'empresa, les pautes de conducta, especificacions sobre la naturalesa de la
companyia, la definicio del segment de mercat que es vol servir, els beneficis que
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s’ofereixen als clients... Per plantejar la missié cal respondre a tres preguntes: ;Qué

fem?, ¢Per qui ho fem? i ¢ Com ho fem?

Finalment, els valors sén el conjunt de creences de la companyia, €s a dir, les
conviccions o la filosofia de la direccio i sorgeixen de I'estratégia empresarial. Mostren
el comportament de I'organitzacio respecte la innovacio, la qualitat, el compromis amb
el client... Tot i que son presents en totes les empreses poden ser acceptades per part

de tots els treballadors de manera conscient o inconscient.

Entenem com estratégia de comunicacio totes aquelles accions comunicatives que
desenvolupa una empresa 0 institucio per aconseguir els seus proposits. Per
aconseguir-ho cal definir les necessitats i arees d’oportunitat detectades a 'empresa,

els seus objectius, missatges claus i la logistica. (Andrade, 2005, p. 49)

Per seguir 'estratégia de comunicacio, 'empresa elabora el Pla de Comunicacié, que
€s un document escrit que explica les activitats relacionades amb la comunicacié que
ha de seguir 'empresa per arribar a les metes que s’ha proposat. Es una combinacio

dels objectius de la companyia, la missié i les estrategies.

Cebrian (2012, p. 32) destaca que el pla de comunicacié ha de complir amb uns

requisits basics, que son:

“‘Definir amb claredat els objectius generals i especifics que es volen
aconseguir, delimitar els camps sobre els que es vol actuar, perfilar els
missatges que es pretenen transmetre, concretar el paper de cada una de les
arees comunicatives i persones que han d’intervenir i com ho han de fer (...)
perqué totes contribueixin al resultat desitjat, establir la successié de temps i

cronogrames i dissenyar un sistema d’avaluacié del proceés i els resultats”.

Soler (2008, p. 90) dona les caracteristiques que han de tenir els objectius del pla de
comunicacié. En primer lloc, han de ser especifics, és a dir, no poden centrar-se en
actuacions generals, sin6 que cal detallar qué es vol aconseguir. En segon lloc, és
millor que els objectius siguin quantificables, per poder fer millor les valoracions. En
tercer lloc, cal que siguin uns objectius pactats amb tots els membres de I'empresa. |,

finalment, han de ser realistes perqué realment es puguin complir.
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1.3. El Director de Comunicacio, el DIRCOM

La persona que elabora el Pla de Comunicacio sol ser el Director de Comunicacio,
també anomenat DirCom, o el Departament de Comunicacio, responsables de reflectir
el caracter de I'empresa o institucid en la comunicacio. A més, defineixen les
estratégies adequades per els diferents publics de 'empresa i controla, dirigeix i
planifica les activitats de comunicacio de I'organitzacié. En resum, son qui defineixen
la politica de comunicacio. Actualment, el Departament de Comunicacio també
s’encarrega de la gestio dels elements intangibles, com per exemple la cultura

empresarial, la reputacid, la marca o la identitat.

Per tant, el departament encarregat de gestionar la comunicacié hauria de ser, segons
Morat6 (2011, p.146) “una funcié directiva”, que s’hauria de gestionar des d’un nivell

directiu maxim.
Morales (2008, p. 23) defineix la figura del DirCom de la segiient manera:

“El responsable de coordinar i integrar totes les eines i/o técniques de
comunicacio i de gestionar els intangibles, mitjangant el seguiment d’un pla
estrategic de comunicacid, dissenyat conforme les politiques empresarials i
ideat amb el proposit de reforcar la imatge global de I'organitzacio i d’enfortir la

seva reputacio, considerant les expectatives dels principals skateholders.”

Madrofiero (2008, p.35) apunta altres caracteristiques que hauria de tenir un DirCom
per desenvolupar correctament les seves tasques. Ha de ser un comunicador creatiu
per explicar-se de la manera més adequada en cada situacié i amb capacitat per
innovar en escenaris nous. A més, hauria de tenir capacitats tecnologies i ser flexible
per adaptar-se als canvis. Un DirCom ha de ser un professional que tingui en compte
la intel-ligencia racional i emocional i, si és possible, saber com més llengties millor.
També seria necessari que sapiga desenvolupar-se correctament a qualsevol camp
comunicatiu, ja sigui radiofonic, televisiu, audiovisual o periodistic. En resum ha de ser
un “comunicador amb grans dosis de tecnologia (...) capa¢ de donar resultats que

combinin la creativitat, la credibilitat i la sensibilitat”.
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Morat6 (2011, p. 148) creu que una missio molt important del DirCom és identificar els
missatges que s’intercanvien els publics estratégics de 'empresa. D’aquesta manera

I'organitzacio podra adaptar els seus missatges segons 'opinié dels publics.

En resum, les funcions que ha de realitzar el director de comunicacio son les seguents
(Moraté, 2011, p. 105-151):

e Dissenyar la comunicacié segons l'estrategia i la politica de comunicacio.

e Gestionar la comunicacié de forma integral, és a dir, tenint en compte totes les
dimensions de I'empresa i utilitzant les eines adequades en cada cas.

¢ Impulsar la imatge de I'organitzacioé segons la seva identitat.

¢ Difondre informacio internament i externament.

e Donar serveis de comunicacié a tota 'empresa.

e Gestionar les marques de la organitzacio.

e Realitzar una analisi estrategica de la comunicacié mitjancant auditories.

1.4. Ladivisié de la comunicacio organitzacional

Costa (2011, p. 106) divideix la comunicacié organitzacional en tres grans grups o
ambits. En primer lloc, la comunicacio institucional. Aguest tipus de comunicacio
s’encarrega de les relacions corporatives i la imatge corporativa. En segon lloc, la
comunicacié organitzacional, que també es pot anomenar comunicacio interna. Es
I'ambit que interacciona amb els publics interns o, dit d’altra manera, els treballadors
o col-laboradors de la institucio. Finalment, la comunicacié comercial o mercadologica

és aquella que inclou la publicitat, el branding i la promocié comercial.

1.4.1.Comunicacio institucional
Tot i la evident importancia que té la comunicacio insitucional, els autors estudien
aquest concepte el defineixen de diferents maneres. Paul Capriotti (1999, p.1)
'anomena comunicacio corporativa i la defineix com “la totalitat dels recursos de
comunicacié dels que disposa una organitzacié per arribar efectivament als seus
publics (...), és tot el que diu una empresa sobre ella mateixa”. Altres autors, com
Rodriguez (2008, p. 55) creuen que la comunicacio corporativa és el canal per on es

projecta la identitat corporativa a publics externs i interns.
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Entenem com identitat corporativa totes les accions que defineixen qué és la
corporaci6 i com es reconeguda per la resta. Es un producte social perqué depén de
la percepcié dels publics externs. (Marin, 1997, p. 212)

En aquest sentit, la comunicacio té I'objectiu de connectar la identitat corporativa amb
la imatge que vol donar. La imatge corporativa és el resultat de la identitat i la
comunicaci6é. No sempre es vol comunicar exactament com és una organitzacio,
sempre es ressaltaran els aspectes positius. Pero és evident que com més semblant
sigui la identitat amb el que es transmet, la imatge sera més creible. EIl millor és que

la imatge i la identitat siguin el més iguals possible. (Marin, 1997, p. 213-214)

1.4.2.Comunicacio comercial
Podem definir la comunicaciéo comercial com “el conjunt de senyals que emet una
organitzacié voluntariament, és a dir, decideix que diu, quan ho diu, com i a qui amb

la finalitat de crear una imatge favorable de 'empresa”. (Olives, 2014).
Paul Capriotti (2013, p. 84) planteja la comunicacié comercial com:

“Tota la comunicacid6 de marca i/o producte que l'organitzacio realitza per
arribar als consumidors actuals i potencials, aixi com aquells que influeixen en
el procés de compra amb la finalitat d’aconseguir en aquests la preferéncia i

decisio de compra dels productes o serveis de I'entitat i la fidelitat dels clients”.

La comunicacié comercial inclou la comunicacié publicitaria, ja sigui en mitjans de
comunicacié de masses, com publicitat directa i podem considerar que es pot realitzar

a través de diferents suports:

1. Elproducte en ell mateix, la comunicacio realitzada a 'etiquetatge o 'emboilcall,
és a dir, el packaging.

2. La distribuci6 del producte també comunica, ja sigui a través del transport, el
punt de venta i els intermediaris.

3. La comunicaciéo massiva: la publicitat a través dels mitjans de comunicacio
(premsa, televisio, cinema, radio...) o altres mitjans, com per exemple cartells

publicitaris.
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Aquest tipus d’informacié té un objectiu clar: que els productes i serveis de
I'organitzacio siguin consumits. A meés, té dos altres objectius: vol comunicar al public
una informacié que desconeix i que la recordi i, en segon lloc, persuadir aquests

publics i intentar que quedin convenguts d’'una idea o producte.

1.4.3.Comunicacio interna

La comunicacio interna son totes aquelles activitats comunicatives que serveixen per
crear i mantenir bones relacions entre els treballadors, implicant-los en la filosofia de
'empresa. Té com a finalitat incrementar la motivacié i contribuir a assolir els objectius
de I'organitzacié. Es va comencar a introduir als anys 70 i 80 a les empreses. Pero no
va ser fins a mitjans dels anys 90 que va passar a tenir unes funcions i departaments
propis, ja que fins aleshores era una disciplina integrada a les seccions de Recursos
Humans. (Cebrian, 2012, p. 83)

Es important el caracter de 'empresa a I'hora de desenvolupar la comunicacié interna
d’'una empresa. Morales (2015, p. 106) destaca que I'empresa d’estar disposada a

establir aquest tipus de comunicacio6:

“La Comunicacio6 Interna ha d’estar emmarcada en una cultura de caracter obert
i participatiu que asseguri el desenvolupament coordinat dels quatre factors
essencials que condicionen la implicacio de les persones: (...) la formacio, els

sistemes de participacid, la comunicacio interna i el reconeixement”.

La comunicacio interna, per ser eficient, ha d’englobar a tots els membres d'una
empresa: directius, tecnics, encarregats, treballadors d’oficines i de fabrica,
propietaris, representants dels treballadors, sindicats i comites d’empresa. Només
d’aquesta manera es poden aconseguir els principis basics de la comunicaci6 interna:

la confianca i la lleialtat (Pinillos, 1996, p. 58)

Una de les principals funcions de la comunicacié interna és optimitzar els recursos de
'empresa, fent que els projectes es realitzin amb més eficacia i al menor cost possible.
Per aconseguir-ho intenta crear una clima d’implicacié i incrementar la motivacié del
personal i la productivitat. També explica als seus publics interns qué fa la propia

empresa.
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Pinillos (1996, p. 58) destaca que la comunicacio interna és cada vegada meés
important perque s’esta convertint en una marca de diferenciacio entre les empreses
ja que transmet “la seva cultura, la seva missio, els seus valors, els seus missatges,
els seus objectius generals, les seves principals noticies i implica la plantilla en els

aspectes essencials del negoci”.

2. La comunicacio interna

2.1. Objectius

Segons Andrade (2005, p. 23) I'objectiu principal de la comunicacié organitzacional

interna es basa en:

“Recolzar I'assoliment dels objectius institucionals, enfortint la identificacio dels
col-laboradors amb I'empresa, proporcionant-los informacio rellevant, suficient
i oportuna, reforcant la seva integracio i generant en ells una imatge favorable

de l'organitzacio i dels seus productes i serveis”.

Aquest objectiu presenta el “model de les cinc is” (Andrade, 2005, p. 23- 29) que
explica els objectius secundaris que s’inclouen en l'objectiu general: Identificacio,
Informacio, Integracid, Imatge i Investigacié. Amb aquestes cinc fases s’avalua com
esta la comunicacié a I'empresa, s'involucra als treballadors a aquesta reforcant la
cultura corporativa i enviant missatges que arribin a tothom i intenta que els seus

publics tinguin una visio favorable de I'empresa.

D’altra banda, Capprioti (1999, p. 4) estableix que la comunicacio interna ha de complir
quatre objectius principals que serveixen de referéncia a altres objectius més
especifics. Aquests objectius concrets, dependran de la situacio en que es trobi cada

empresa.

1. A nivell relacional serveix per establir relacions fluides entre els treballadors i
directius mitjancant els canals adequats a cada nivell.

2. A nivell operatiu facilita la circulacié i I'intercanvi d’informacié i permet un
funcionalment més agil i dinamic i una millor coordinacié entre les arees de

'empresa.
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3. A nivell de motivacio ajuda a crear un bon clima de treball. Aixo provoca que
millori la productivitat i la competitivitat de I'empresa.
4. A nivell d’actitud es busca crear una imatge favorable de I'empresa i obtenir

I'acceptacio per part dels treballadors dels valors i la filosofia de 'empresa.

Podem trobar moltes funcions de la comunicacio interna pero la seva missio principal
es basa en enfortir la cultura corporativa, afavorir el desenvolupament de projectes
empresarial i aconseguir que aquests processos siguin eficients. Si s’assoleix aquest
objectiu el dialeg entre els treballadors €s més facil i s’eviten els rumors i es preveuen
els conflictes. (Morales, 2015, p. 103)

Segons Morales (2008, p. 53-54), la comunicaci6é interna presenta tres funcions
basiques. En primer lloc fa una funcié informativa, ja que consisteix en donar
informacio als treballadors perqué estiguin motivats per fer la seva feina i perque la
facin correctament. En segon lloc, una funcié explicativa que serveix perque els
membres de I'empresa puguin coneixer i identificar-se amb els objectius que es
persegueixen col-lectivament. Aixi mateix, fa que tothom entengui perquée serveix la
feina que esta fent. Finalment, una funcié interrogativa, ja que per fomentar la
comunicacié entre els departaments que componen I'empresa, és important poder fer
preguntes per aclarir dubtes, permetre lintercanvi i obrir el dialeg entre els

treballadors.

2.2. Tipus de comunicacio interna

2.2.1.La comunicacio formal
La comunicacio formal sol servir per donar als membres de 'empresa les informacions
relacionades amb l'activitat laboral, com ara objectius, feines concretes o problemes
que cal resoldre. (Marin, 1997, p. 174). Aixi mateix, les formes de comunicacio formal
son oficials en el sentit que estan organitzades per 'empresa i que es plantegen amb
antelacié. (Valdez, Abreu i Badii, 2008, p. 209)

Les relacions formals estan definides per dues necessitats basiques en una empresa:
I'organitzacioé funcional i 'organitzaci6 jerarquica. (Morales, 2008, p. 57) L’organitzacio

funcional és consequéncia de la necessitat d’analitzar cada tasca o funcié amb
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I'objectiu d’aconseguir un funcionament dptim. Es conegut com la divisié de la feina.
L’organitzacio jerarquica es desprén de l'organitzacié funcional, ja que segons les

tasques un treballador t¢ més o menys responsabilitat. (Morales, 2008, p. 57)

A. Lacomunicacié descendent
La forma més habitual de comunicacié dins una empresa és la comunicaci
descendent. En aquest tipus de comunicacio, els caps donen les ordres als
treballadors. Segons Marin (1997, p. 176-177), “és la forma natural o espontania de
transmetre informacio en les organitzacions, fins al punt de que no és facil pensar en
que podria no existir” perqué segueix la linia jerarquica i perqué dona pautes sobre
com s’ha de treballar. Tot i aix0, també pot informar sobre la mateixa empresa o sobre

com els directors perceben la feina dels treballadors.

Moraté (2011, p. 185) defineix la comunicacié descendent com “el tipus de
comunicacié més basic i més usat. Els missatges parteixen de la direccid i es difonen
a tots els empleats”. Aquest autor destaca que amb aquesta comunicacio s’enforteix
la cultura de l'organitzacié i es mantenen informats els treballadors. Aixi mateix,
serveix per enviar ordres, donar informacié relacionada amb la feina que s’ha de fer i,

finalment, explicar les estrategies i objectius a tots els treballadors.

Tal com s’ha remarcat anteriorment, sempre és important que 'empresa es doni a
coneixer tal com és i no com li agradaria ser. Aquest aspecte es pot veure clarament
quan s’ha d’informar sobre males noticies. Si s’expliquen clarament és més facil que
hi hagi un entorn on les bones noticies siguin més creibles i on costi més que

apareguin rumors.

Per tant, els objectius principals de la comunicacié descendent son basicament dos:
enfortir la cultura de I'organitzacio i reduir I'aparicié de rumors (Villafafie, 1992, p. 34).
Complir aquests dos objectius permet assegurar confianca a dins 'empresa, afavorint
la bona comunicacio i que tothom conegui les finalitats de 'empresa. A més, permet
que hi hagi més participacio, agilitza els canals de transmissio d’'informacio i enforteix

la jerarquia.

Ongallo (2000, p. 33) remarca que les informacions que es reben a través de la linia

jerarquica sdn més eficaces i prestigioses. Aixo0 comporta que tots els membres de
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I'organitzacié haurien de rebre les informacions més importants a través del seu
superior perque comporta uns avantatges: reafirma la influencia del responsable, que
transmetra el missatge de la manera més adequada perqué coneix meés als seus
col-laboradors; el responsable intermedi és un recurs segur per obtenir informacié i és

una manera d’evitar canals d’informacié secundaris.

Tot i que aquest tipus de comunicacié és necessaria per donar ordres i informacié als
treballadors, la comunicacié descendent pot provocar problemes, especialment, si
se’n genera en excés i no esta seleccionada. Moltes empreses emeten masses
missatges i saturen els canals de comunicaci6 interna (Marin, 1997, p. 177). Pero
aixd no ha de servir per fer unes politiques de comunicacié minimes, sindé que cal
pensar “fins quan s’ha d’informar satisfer la demanda d’informacié que existeix i mai

pensar quin seria el minim d’informacié que es pot subministrar” (Ongallo, 2000, p. 33)

En altres empreses, els missatges son pocs clars i repetitius. Aixd provoca que els
treballadors estiguin insegurs amb la seva feina i que sentin que els caps tenen poca
confianca amb ells. Altres vegades es donen ordres contradictories, que poden causar
confusié (Marin, 1997, p. 177).

Altres autors, com per exemple Ongallo (2000, p. 81), hi veuen altres problemes.
Aquest autor considera que hi ha quatre barreres que afecten al desenvolupament de

la comunicaci6 descendent:

1. L’estil de direccid, que afecta directament a la qualitat de la comunicacio. Si els
directius sén impositius, la comunicacié sera menys frequent. En canvi, si els
gerents de 'empresa s6n més oberts, faran meés consultes als treballadors i hi
haura una comunicacié més abundant, de més qualitat.

2. La incapacitat per transmetre missatges quan es necessiten habilitats
comunicatives. Normalment es deu a una falta de formacio als directius en
matéria de comunicacio.

3. La por a perdre influencia perqué la informacio és una font de poder i el poder
es pot perdre si es comparteix. Pero les empreses que no informen als

treballadors, fan que aquests siguin més desconfiats amb els seus directius.
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4. Laestructura organitzativa pot ser un problema. Si €s molt complexa o dispersa

geograficament fa que la comunicacié descendent no flueixi tant facilment.

Alguns mitjans que utilitza la comunicacio descendent son les revistes d’empresa, fulls

informatius, fulletons i cartells, noticies, videos, etc. 3

B. La comunicacio ascendent
La comunicacié ascendent és la que flueix des dels nivells més baixos de I'organitzacio
cap als directius. Ongallo (2000, p. 35) defineix aquest tipus de comunicacié com la
que sorgeix “quan un individu de [lorganitzacid6 transmet informaci6, idees,
suggeréncies 0 queixes a una persona enquadrada en un nivell superior en la

jerarquia”.

Marin (1997, p.177- 178) assegura que aquest tipus de comunicacié “sol tenir moltes
dificultats, que la fan a la practica inexistent si no esta clarament prevista”. Es a dir,
els directius han de facilitar les eines perque es produeixi, com per exemple busties
de suggeréncies. Les empreses que donen aguests instruments perque sorgeixi la
comunicacié ascendent demostren un interés per coneixer que pensen els treballadors

de 'empresa.

L’objectiu d’aquest tipus de comunicacié, segons Morato6 (2011, p. 185), és aconseguir
que els treballadors es sentin integrats en I'activitat i les metes de 'empresa. A més,
habilitant canals de comunicacié ascendent, s’aporten més idees i s’estimula el

consens. A aguests avantatges, Ongallo (2000, p. 82-83) n’hi afegeix cinc més:

Revela a la direccio el grau de credibilitat i acceptacio per part dels treballadors.
Estimula als treballadors a treballar i participar més.
Els treballadors tenen idees que milloren el funcionament de 'empresa.

Els directius veuen amb anterioritat els conflictes.

o bk 0N PE

El treballador t¢ més consciencia de la seva feina.

Perod la comunicacié ascendent també presenta diferents problemes, com per exemple

gue els directors poden ser poc receptius als missatges critics o que hi hagi poc canals

3 Els mitjans més utilitzat en comunicacié interna s’ampliaran a I'apartat 2.4.2. Mitjans de comunicacio
interna
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per on fer arribar els missatges. Ongallo (2000, p. 84) afegeix també que els directius
han d’escoltar les queixes i suggeréncies perd no poden actuar en funcié d’aquesta
informacid. Igual que passa amb la comunicacié descendent, hi ha unes barreres

establertes segons les caracteristiques de 'empresa:

1. L’estil de la direccid influeix de la mateixa manera que s’ha explicat en la
comunicacié descendent. En una empresa on els directius sén impositius, la
comunicacié sera menys abundant. En canvi, si els responsables son oberts,
faran més consultes als treballadors i hi haura una comunicacié més frequent i
de més qualitat.

2. Si l'estructura organitzativa compta amb molts esglaons, pot haver-hi una
distorsié en els missatges.

3. Les diferencies culturals fan que les comunicacions entre els treballadors siguin
més complicades.

4. L’entorn laboral, els sindicats i la conflictivitat laboral generen opinions i
tensions que poden complicar la comunicacié entre treballadors i directius i, fins

i tot, la poden arribar a bloquejar.

Aquest mateix autor destaca que el sorgiment de la comunicacio ascendent es deu a
tres raons diferents: raons economiques, psicologiques i de responsabilitat. Les raons
economiques tenen a veure amb el bon funcionament de I'organitzacio i totes les
persones tenen informacié que pot ajudar a la gesti6 de I'empresa. Els motius
psicologics responen a un interés per part dels directius per saber les motivacions,
aspiracions i preocupacions dels treballadors de 'empresa. Si els responsables saben
les seves inquietuds els podran motivar apropiadament. Finalment, les raons de
responsabilitat corresponen a un deure dels directius, que han de coneixer les
necessitats dels seus col-laboradors especialment en I'ambit professional, perd en

alguns casos també en I'ambit personal.

Villafafie (1992, p. 52) destaca els objectius principals de la comunicacié ascendent.
En primer lloc, fa que tots els membres de I'empresa es sentin protagonistes dels

objectius corporatius. En segon lloc, provoca que sorgeixin moltes més idees i
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potencialitats ocultes. A més, afavoreix a la autoanalisis i la reflexio i estimula el

consens.

Els principals mitjans que la comunicacié ascendent solen ser personals, com per
exemple reunions, entrevistes o grups de treball. Tot i aixi també hi ha altres mitjans

com enquestes, cartes al director o busties de suggerencies.

C. Lacomunicacio6 horitzontal
La comunicacio horitzontal és la que es produeix entre persones “considerades iguals
dins la jerarquia de 'organitzacio” (Marin, 1997, p. 175). Aquest tipus de comunicacio

ajuda a que hi hagi més coordinacié per fer les feines i a compartir informacio rellevant.

Segons Ongallo (2000, p. 85), és el tipus de comunicacié que genera més problemes
perque desenvolupar-la demana una técnica, una planificacié i tres premisses: una
comunicacié ascendent i descendent fluida, objectiva i transparent; una formacié
apropiada sobre comunicacio i dinamiques de treball en grup i una voluntat per part
dels directius de ser comunicadors i propiciar trobades, ja que en aguest tipus de

comunicacié cap de les parts té la obligacié de tenir la iniciativa.

Aquest mateix autor assenyala tres factors que influeixen en la comunicacié
horitzontal. En primer lloc, I'estil de comunicacio del superior. Si prefereix treballar amb
tots els seus col-laboradors junts, sera més facil que hi hagi una bona comunicacio i
un millor clima de treball en equip. En canvi si hi parla individualment, els
col-laboradors no tenen informacié dels altres departaments i busquen aprovar els

projectes o opcions que més favorables sén per ells.

En segon lloc, el grau de diferenciacid entre els departaments pot suposar un
impediment a la comunicaci6. Cada departament veu 'empresa des d’'una perspectiva

diferent i aix0 provoca diferencies entre els treballadors.

Finalment, el grau de complexitat de I'estructura també influeix en el desenvolupament
de la comunicacié horitzontal. Com més complexa sigui, més dificil és la col-laboracio.
Tambeé és important per una bona comunicacio que les funcions de cada treballador i

departament estiguin definides clarament.
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En canvi, altres autors com Moratd (2011, p. 185) destaquen que aquest tipus de
comunicacié permet coordinar grups i persones de manera mes efectiva, ja que “els
individus es comuniquen de manera més oberta i efectiva entre els seus iguals de
manera més oberta”. Creu que aquest tipus de comunicacié permet coordinar tasques

i que els treballadors comparteixin informacioé rellevant entre ells.

Villafafie (1998, p. 27) explica que I'objectiu principal de la comunicacié horitzontal es
basa en implicar a totes les persones per afavorir la comunicacio d’individus entre els
diferents departament, facilitar els intercanvis interdepartamentals, augmentar la
participacio en el projecte d’'empresa i la cohesi6 interna, millorar el desenvolupament
organitzatiu i agilitzar els processos de gestio. L'aspecte més estudiant d’aquest tipus
de comunicacio és la que es dona a nivells directius, ja que en aguesta part de
'organigrama empresarial la comunicaci6 é€s molt important. Gairebé totes les
funcions tenen una relacio directa amb la comunicacié. Normalment, els missatges
transmesos horitzontalment “son principalment de naturalesa coordinadora” (Morales,
2008, pp 62). Perque siguin efectius calen unes relacions interpersonals agils i
cooperatives entre els membres de l'organitzacid, aixo els permetra desenvolupar

confianca i una comunicacio eficag.

Les reunions i trobades entre departaments faciliten el dialeg i el contrast d’opinions.
Son els mitjans més utilitzats en la comunicacioé horitzontal, juntament amb comunicats

i informes.

2.2.2.La comunicacié informal
La comunicacio informal, en canvi, esta basada en relacions que no tenen a veure
amb la jerarquia de 'organitzacié. Morato6 (2011, p.184), citant a Morales, la defineix
com “aquella que fa servir canals no planificats per I'organitzacié (...) i que sorgeix a
partir de les relacions que tenen lloc entre els membres de I'organitzacié”. Afegeix que

“la informacié es crea de manera espontania i no controlada”.

L'aparicid d’aquest tipus de comunicacié comporta aspectes positius, ja que
disminueix la monotonia i és un factor d’integracié. També fa que hi hagi un factor

emotiu d’integracié a 'empresa. Pot facilitar les comunicacions perqué crea altres vies
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de comunicacié diferents de les establertes pero també pot provocar que hi hagi un

descontrol de la informacio i que es crein rumors. (Marin, 1997, 185).

Moret i Arcila (2011, p. 11) diferencien entre les visions positives i negatives que es
desprenen de la comunicaciéo informal. Negativament, és considerada una
comunicacié no formalitzada, que no s’inclou en els plans que realitza 'empresa per
aconseguir els objectius que es proposa. En canvi, hi ha una visié més positiva que la

defineixen com:

“Aquella que esta fundada en relacions espontanies de simpatia que donen lloc
a una interrelacié personal, de naturalesa afectiva i duradora. (...) Sorgeix
d’'unes relacions psicolodgiques i socials no previstes, sense objectius gaire
definits, amb un estructura elemental que s’aprecien normes de conducta i
situacions de poder de les que no hi ha una plena consciencia global.” (Moret i
Arcila, 2011, p. 11)

A la practica, pero, les organitzacions formals pures no existeixen. Totes les empreses
son el resultat de la unié d’'unes relacions formals i unes relacions informals, és a dir,
la direccio planeja unes relacions formals que es veuen afectades per les relacions
informals. Aquestes, com ja s’ha mencionat, sorgeixen en base d’interaccions

afectives, és a dir, de sentiments entre treballadors.

Marin (1997, p. 186) assegura que totes les relacions que no estan previstes per
'empresa poden considerar-se com informals. L’autor es basa en dues situacions que
provoquen el sorgiment de les relacions informals. En primer lloc, es poden crear al
voltant de les relacions formals, de manera que les relacions de feina s’amplien i
deixen el caracter formal per un de més informal. L’altra situacio que pot fer apareixer
les relacions informals és quan les relacions formals sén molt limitades. Aixo dona lloc
a que els treballadors busquin sortir de la monotonia amb bromes o comentaris més

informals.

Es habitual i gairebé impossible que a una empresa no hi hagi rumors. Els rumors,
segons Valdez, Abreu i Badii (2008, p. 211), “tradueixen els missatges formals de
'administracio al llenguatge dels treballadors i transmeten informacié que el sistema

formal no menciona”. Es pot parlar sobre diferents temes, com ara salaris, ascensos
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o0 errors, pero el més important és que poden destrossar la confianga dels treballadors

en la companyia. Per tant, cal gestionar la comunicacio interna.

Els rumors son molt poderosos a la vida organitzativa perque la informacio difosa a
través dels rumors s’escampa molt rapidament. Normalment, sorgeixen quan hi ha
incertesa o quan els canals formals no aporten prou informacié per satisfer les
necessitats d’informacié sobre I'empresa dels treballadors. Valdez, Abreu i Badii
(2008, p. 211)

Moret i Arcila (2011, p. 17), mencionant a Restrepo y Rubio (1992), expliquen que els
rumors han de tenir deu caracteristiques, cinc fan referencia al procés de creacio |

propagacio del rumor i cinc sobre com ha de ser el discurs.

Proceso Caracteristica Discurso Caracteristica
Colectividad Se da entre muchas Oralidad Es a traves de la voz como
personas se realiza
Red Se da de manera Anonimato Lo que se dice no tiene
trasversal y multiple autor definido
Espontaneidad Se genera de forma Relato Son ‘historias” sobre
natural, propia de la personas o acontecimientos
condicidn humana
Velocidad Hace sus recorridos de  Mediacion  Ocupa un lugar intermedio e
forma rapida indefinido
Cotidianidad Hace parte de los Marginalidad No hace parte de los
acontecimientos diarios discursos oficiales

Fuente: Restrepo v Rubio (1992 188-189).

Restrepo i Rubio destaquen caracteristigues que també apunten altres autors, com
per exemple la velocitat que es transmet la informacié del rumor o la col-lectivitat, ja
que moltes persones participen a escoltar o difondre’l. Tot i aixd, també defineixen
altres caracteristiques que no apareixen de forma tant clara en altres estudis. Per
exemple la mediacio, ja que Restrepo i Rubio indiquen que el discurs d’'un rumor

“ocupa un lloc entremig o indefinit”.

Marin (1997, p. 187) els defineix com “informacié vaga i confusa, procedent de fonts
no clarament identificades, que corre a través dels canals informals, donant lloc a un

coneixement generalitzat sobre temes que afecten a l'organitzacié”. Assumeix que
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esbrinar la procedéncia d’un rumor és molt complicat, normalment prové de persones

que tenen posicions claus en I'organitzacio informal, els liders informals.

Els liders informals son persones que no tenen cap carrec de responsabilitat, no
prenen decisions. Tot i aixd, destaquen en l'organigrama informal i per aquesta raé
tenen un gran poder dins 'empresa: tenen la capacitat d’influir i dirigir als altres i son
persones que es fan respectar. Els liders informals han existit sempre i no només dins

les empreses, també en grups d’amics o families. (Lloria, 2012)

A part de tenir influencia sobre els treballadors també en tenen sobre els liders formals
de I'empresa, ja que els tenen en compte a I'hora de prendre decisions. Als liders
informals els interessa tenir bones relacions amb tots els nivells de I'empresa, perd
especialment amb la direccié. D’altra banda, la direccio també es pot aprofitar
d’aquests liders per difondre informacié formals que requereixi una ajuda dels canals
informals. (Moret i Arcila, 2011, p. 15)

Tot i aix0, algunes vegades els liders formals i informals poden tenir diferents visions
de I'empresa o caracters poc compatibles. Aixd pot fer que no hi hagi una bona relacié
i que afecti a 'empresa de manera negativa. A més, alguns actors veuen en els liders
informals una personalitat maquiavel-lica, un desig de poder i reconeixement dins
'empresa, que volen aconseguir convertint-se en una referencia per els treballadors a

través de la difusio d’informacio rellevant. (Moret i Arcila, 2011, p. 16)

Algunes vegades, la diferencia entre formal i informal esta associada als canals que
s'utilitzen per intercanviar missatges. En aquest sentit, els mitjans impresos es
relacionen amb la comunicacié formal. En canvi, les converses “cara a cara” tenen a

veure amb l'intercanvi d’informacio informal, ja que permet mostrar-se més natural.

Segons un estudi de Etayo i Preciado?, els directius relacionen la comunicacié formal
amb els missatges relacionats amb informacié que es tracta per primera vegada o que
son complexos. Aquests temes es tracten de manera formal per demostrar la
importancia que tenen. El to informal, en canvi, és més usat per fer seguiments de

temes que tothom coneix.

4 La comunicacion directiva interna en las agencias de publicidad espafiolas, 2007
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2.3. La gesti6 de la comunicaci6 interna

Tal com s’ha explicat anteriorment, el Departament de Comunicacié d’'una empresa
és l'encarregat de gestionar tota la comunicaciéo d’aquesta. Podem definir quatre
funcions basiques del Departament de Comunicacié (Madrofiero, 2008, p.14). En
primer lloc, desenvolupa funcions sobre la comunicacid de marqueting, €s a dir,
dissenya I'estratégia i politica de marqueting segons les linies generals de 'empresa.

Son accions orientades als publics externs de I'empresa.

En segon lloc, realitza gestions relacionades amb la comunicacié institucional, com
per exemple els intangibles de 'empresa (marca, identitat, imatge, reputacio...) o les
estratégies adequades de comunicacio institucional. Igual que la comunicacié de

marqueting, treballa encarat als publics externs de la companyia.

Una altra de les tasques del Departament de Comunicacio d’'una empresa és la relacio
amb els mitjans de comunicacio. Els treballadors d’aquest departament es dediquen
a proporcionar informacio als mitjans i captar la informacié interessant que publiquen
sobre I'empresa per exposar-la als directius d’aquesta. A més, també difonen

informacio a través dels mitjans de I'empresa.

Finalment, el Departament de Comunicacid també realitza totes les tasques
relacionades amb la comunicacio interna, és a dir, definir la politica de comunicacio
interna i dissenyar les estratégies adequades d’acord amb la politica global de
'empresa. Es la part del departament que s’encarrega de treballar pels publics interns
de la companyia. A les grans organitzacions es crea un departament especific que

treballa la comunicaci6 interna: el Departament de Comunicacio Interna.

Algunes empreses gestionen la comunicacio interna a través del departament de
Recursos Humans, ja que les seves funcions es basen en estar en contacte permanent
amb el personal de I'empresa. Tot i aixd, Guazzotti, assegura a la revista Imagen y
Comunicacion® que la comunicaci6 interna té com objectiu transmetre la importancia
gue te cada treballador a I'empresa i explicar la missio, visio i valors d’aquesta, mentre

Recursos Humans s’ha de dedicar al desenvolupament dels treballadors.

5 Imagen y Counicacion, 21ena edicio, setembre de 2011, pagina 20.
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Aixi mateix, Guazzotti assegura que la relacié entre aquests dos departament es basa

en cinc punts:

1. Intenten que els treballadors tinguin una relacié emocional amb I'empresa.

2. Asseguren que tota I'empresa estigui informada i conegui [I'estratégia
empresarial.

3. Construeixen una bona reputacié dins I'empresa, fent que els treballadors
siguin els que expliquin com és I'empresa i quins valors te.

4. Faciliten els canvis, mantenint els publics informats dels esdeveniments i
responent els dubtes, queixes...

5. Distribueixen exemples de bones practiques perqué siguin repetides dins

'empresa.

Ongallo (2000, p. 219) destaca que els departaments de comunicaci6 interna solen
apareixen quan els directius no poden o no volen tenir contacte directe amb tots els
membres de I'empresa, normalment a causa de la mida d’aquesta. Per tant, crear o
no aquest departament és una decisio de l'alta direccid. Tot i aix0, si es forma aquest
departament fa que hi hagi més accions, metodes i eines de comunicacié interna, fent

que provoquen un millor funcionament de I'empresa.

L'autor també exposa quins son els objectius que normalment ha d’assolir el

Departament de Comunicacio:

- Sensibilitzar a tots els treballadors sobre els valors comuns de 'empresa
- Ajudar a que 'ambient de treball sigui motivador i eficag

- Reduir les barreres comunicatives entre els treballadors de 'empresa

- Millorar la imatge de 'empresa davant els treballadors

- Implicar els membres de I'empresa en els objectius comuns

- Promocionar serveis i productes

2.3.1.Professional responsable de la comunicacio interna

Andrade (2005, p. 44) destaca sis funcions basiques sobre la figura del director de

comunicacié interna. En primer lloc, ha d’ajudar a l'assoliment dels objectius
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empresarials, per tant, ha de coneixer I'organitzacié i els seus proposits per contribuir
de la manera necessaria. En segon lloc, cal que la seva feina es basi en la investigacio,
és a dir, no es pot basar en suposicions i cal que faci investigacié per conéixer les
necessitats reals. Ha de coneixer bé l'organitzacié i els skateholders, les seves
caracteristiques, necessitats, objectius... En tercer lloc, ha de tenir una estrategia: el
comunicador ha de tenir clar els objectius que persegueix, com els vol dur a terme i
quina sera la manera d’avaluar si s’han assolit o no. Es important que ho tingui clar, ja
que és qui ho ha de transmetre a tots els membres de I'organitzacié. La quarta funcio
és facilitar, donar suport i promoure una comunicacioé eficient dins 'empresa, és a dir,
ha d’intentar que tots els membres assumeixi les seves responsabilitats, especialment
en termes comunicatius. En cinqué lloc, ha de vigilar que els missatges que arriben
als treballadors a través dels diferents mitjans siguin coherents. També controlar que
entre els missatges interns i externs de 'empresa també hi hagi aquesta coheréncia.
Finalment, cal que utilitzi tots els mitjans dels quals disposa 'empresa per comunicar-
se i és important que recordi que tot comunica: les instal-lacions, normes, uniformes,

etc.

Madrofiero (2008, p. 17) destaca que la principal tasca que té un responsable de
comunicacié és desenvolupar els mitjans de comunicacié interns de I'empresa, com
per exemple el manual d’acollida o la revista. Cal que els difongui pels canals apropiat

i faci avaluacions per saber si funcionen.

El responsable de comunicacio interna també ha de ser capa¢ d’elaborar un pla de
comunicacié que proposi solucions als problemes de comunicacié, tant estructurals
com conjecturals, de tota 'empresa. Perd també ha de tenir capacitat de planificar,
per comunicar-se en temps de crisis, ha de tenir coneixement sobre tecnologies, saber
implementar sistemes de qualitat i gestionar la comunicacio ascendent, descendent i
horitzontal. (Ongallo, 2000, p. 221).

En resum, un director de comunicacio interna ha de prestar atencié al que passa a
'empresa i tenir capacitat per adaptar-se a les necessitats comunicatives, utilitzant
tecnigues i eines diferents en cada situacid. Una altra de les seves tasques també és

millorar les relacions entre totes les arees de I'organitzacio.
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2.4. Eines i mitjans de comunicacio interna

2.4.1.Eines de comunicacio interna
Segons Morales (2015, p. 104-107), hi ha tres eines basiques per la gestio de la

comunicacié interna: el Pla de Comunicacio Interna, el Manual de Cultura Corporativa

i el Manual d’acollida del nou treballador.

A. Plade Comunicacio
El Pla de Comunicaci6 Interna és un document que “estableix objectius, estratégies,
publics objectius, eixos de comunicacié i missatges, pla d’accions i definicié dels
mitjans més apropiats, pressupostos i termini per aconseguir-los”. (Morales, 2015, p.
104).

Ongallo (2000, p. 212) defineix els objectius del Pla de Comunicacio Interna: serveix
per potenciar i ordenar el flux de comunicacié d’informacié de tots els canals:
ascendents, descendents i horitzontals; s’utilitza per sensibilitzar als membres de
'empresa sobre la importancia de les eines de comunicacioé i, finalment, és un

instrument de suport per difondre les activitats de I'organitzacio.

El Pla de Comunicacié Interna serveix per diagnosticar els problemes de la
comunicacié interna en un moment determinat i proposar accions per solucionar-los.
Per fer-ho cal establir els publics interns de l'organitzacié. D’aquesta manera es
definiran estratégies i missatges concrets. Cal que el Pla es faci de manera controlada

i informant als treballadors. (Morales, 2015, p. 104)

La principal intencio del Pla de Comunicacié Interna, com ja s’ha explicat, és
transmetre els objectius i valors de I'organitzacié. Per aix0, a I'hora de crear-lo, és

important tenir en compte que: (Ongallo, 2000, p. 213):

1. La direccido de I'empresa ha d’estar compromesa amb la necessitat d’'una
politica de comunicacio

2. Cal identificar els interlocutors. El client és la alta direccié de I'empresa i els
treballadors, la audiéncia. Pero per la companyia, la clientela esta constituida

per l'alta direccio i els treballadors.
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3. La politica de comunicacié ha d’incloure a tota 'empresa, és basic que hi hagi
una estrategia de comunicaci6 consensuada amb els treballadors i
col-laboradors.

4. Cal una coherencia entre el que es diu i el que es fa, perque si els valors que
es transmeten no s’apliquen, la comunicacié amb els treballadors no servira.

5. Per informar, és millor seguir la linia jerarquica.

La atencié que es donen als mitjans de comunicacio, ja que €s important que
els missatges estiguin treballats i que es difonguin a través d’un suport adequat.

7. Els canals de comunicacié poden ser multiples, pero és recomanable tenir en

compte la comunicacio personal “cara a cara”.

Sempre s’ha d’establir una estratégia comunicativa, cal tenir en compte a qui s’assigna
la responsabilitat, definir la politica de comunicacio i identificar els destinataris. També
és necessari dissenyar el canals i eines de comunicacio i fixar objectius anuals per fer

un seguiment i una avaluacio del pla. (Ongallo, 2000, p. 213)

Dins el Pla de Comunicacio Interna es sol elaborar el Manual de Comunicacio Interna,
que es crea després de fer una auditoria per coneéixer la situaciéo de I'empresa en

matéria de comunicacio. L’objectiu és, segons Ongallo (2000, p. 218):

“Crear una xarxa formal de comunicacio que garanteixi que la informacié arriba
a temps i en forma a tota l'organitzacié. Es tracta de crear uns canals de
comunicacioé que tinguin la obligacié d’informar als individus de manera directa

i la necessitat de potenciar la comunicacié entre tots els membres”.

Cal destacar que el Pla de Comunicacio és una eina de gestio integral. Per tant, cal
que tingui en compte totes les dimensions de la comunicacioé i de 'empresa. (Morato,
2011, p. 137)

B. Manual de Cultura Corporativa
El Manual de Cultura Corporativa és un document que recull la historia, la ideologia,
les normes, creences i valors compartits d’'una organitzacié ja que la comunicacio
interna també serveix per enfortir la cultura corporativa de les empreses. (Morales,
2015, p. 105)
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Morales (2015, p. 106) destaca que el Manual de Cultura Corporativa ha de recollir els
aspectes que defineixen a I'empresa per tal que siguin coneguts per tots els membres.

Segons l'autora ha d’incloure:

- La missid, visio i valors de 'empresa, aixi com la seva definicié.

- Les dates més importants, de manera que hi hagi un petit repas historic de la
companyia

- Els models d’actuaci6 associats als valors

- Com s’ha d’aplicar la identitat corporativa de manera externa

- Les politiques de foment de la participaciéo dels treballadors en les activitats
internes

- Els processos de comunicacio interna perque flueixi la informacié

- Laidentificacié dels canals per intercanviar la informacio i opinions.

- Consells per millorar la comunicacio.

C. Manual d’acollida del nou col-laborador
El Manual d’acollida del nou col-laborador té I'objectiu de facilitar la integracié de nous
treballadors a 'empresa. Ha de donar una visié general de quines tasques fara i en

quin context treballara. (Ongallo, 2000, p. 170)

Morales (2015, p. 107) explica qué ha d’incloure el Manual d’acollida del nou

col-laborador perqué sigui eficag:

“Conté la missio, els valors, la historia, cultura corporativa, arees de negoci, 6rgans
de govern, departaments, organigrama de funcions i el reglament general de la
companyia, que determina quines accions estan permeses en l'organitzacié i quines
no. Permet establir normes (...) per canalitzar totes les accions cap al mateix objectiu.

Faciliten una adequada implementacio de la imatge corporativa.”

Aixi mateix, 'autora afirma que estableixen els processos que s’han de seguir quan hi
ha un treballador nou a 'empresa, com per exemple com han de ser les jornades de

benvinguda.
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2.4.2.Mitjans basics de comunicaci6 interna
Els mitjans s6n molt importants perque els missatges arribin correctament als seus
destinataris. cal tenir en compte, perd, que son la ultima part del procés de
comunicacié. A vegades, els comunicadors pensen primer amb els mitjans i després
en que explicaran. Aix0 provoca que algunes empreses tinguin mitjans molt bons pero

amb missatges pobres. (Andrade, 2005, p. 57)

Els suports per on es transmeten els missatges poden estar classificats de diferents
formes. Andrade (2005, p. 57- 58), divideix els canals de transmissio de missatges
segons si hi ha un contacte directe o mediatitzat entre I'emissor i el receptor. Els
mitjans institucionals sén aquells en els que emissor i receptor, no estan cara a cara,
com per exemple quan s’envia un missatge a través de la Intranet de 'empresa o una
revista. En canvi, en els mitjans interpersonals, hi ha un contacte directe. Es el cas de

les reunions, les entrevistes o les jornades de portes obertes.

Altres autors, com per exemple Ongallo (2000, p. 200) divideixen els mitjans segons
si son una forma de comunicacié descendent, com ara el tauler d’anuncis, ascendent,

una bustia de suggeréncies, o horitzontal. com per exemple les reunions.

A. Revistainterna
La revista interna és un dels suports és utilitzats per gestionar la comunicaci6 interna.
Ongallo (2000, p. 166) inclou aquest mitja en les formes de comunicacié descendent i
la defineix com “l'drgan de difusi6 als membres de l'organitzacid6 de noticies,
esdeveniments i tot tipus d’informaci6 que té a veure amb aquesta”. Morales (2015, p.
108), en canvi, considera que és un mitja horitzontal, ja que “facilita la confluéncia de
la informacié de les diferents arees de I'empresa”. La participacié dels treballadors és
important perqué la revista tracti temes que els semblin interessants, com ara

seguretat, prevencié d’accidents o innovacio.

La revista ha d’explicar a tots els membres de 'organitzacio la politica i les activitats
que fa, també ha de fer que es sentin part de 'empresa i crear un ambient on els
canvis siguin acceptats. Pel que fa a I'estil ha de ser facil de llegir, tenir credibilitat i

estar en harmonia amb I'estratégia de 'empresa.
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Ongallo (2000, p. 167), citant a Barranco, explica els apartats més comuns que es

solen incloure en una revista d’empresa.

1. Una secci6 de cartes al director oberta a les critiques, opinions i suggerencies
dels treballadors i membres de 'empresa.

2. Una secci6 amb noticies d’actualitat, novetats sobre I'empresa com ara
inauguracions, nomenaments, nous contractes...

3. Un apartat sobre relacions laborals, on es dona informacié sobre serveis
meédics, normativa laboral, politica de promocions, la mutua de I'empresa...

4. Una seccié lliure, on es puguin incloure altres questions d’interés com ara

actualitat nacional o internacional, ofertes, permutes entre treballadors...

B. BUsties de suggeréncies
Les busties de suggeréncies permeten a tots els membres de 'empresa expressar-se
per donar les seves opinions, suggerencies, propostes, innovacions, idees... (Morales,
2015, p. 109). Cal destacar que algunes empreses han digitalitzat aquesta eina a
través del correu electronic. Podem establir quatre funcions basiques (Ongallo, 2000,
p. 176):

1. Millorar el clima de treball a través de la col-laboracié dels membres de
'empresa

2. Convencer als treballadors de la necessitat de fer critiques constructives
recollir idees noves per millorar la productivitat

4. Facilitar la comunicacio i el flux d’'informaci6.

C. Notes informatives
Les notes informatives es difonen per departaments segons les linies jerarquiques,
algunes vegades utilitzant el correu electronic. Per tant, és una forma de comunicacio
descendent. La finalitat és informar sobre resultats, éxits o canvis de I'empresa, de
manera que han de ser curtes i dinamiques. Es molt important que les notes
informatives estiguin ben redactades, ja que solen tractar temes importants com per

exemple sobre els salaris. (Morales, 2015, p. 109)

Quan les notes informatives sén molt breus s’anomenen flash. Aquest tipus de notes

s’utilitzen, normalment, per informar urgentment d’'un canvi en una decisio ja
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comunicada. La principal caracteristica és la rapidesa, ja que en poc temps arriba a
tots els membres que han de rebre-la. Tot i aix0 té alguns inconvenients com per
exemple que no es poden donar gaires explicacions a causa de la brevetat i que s’ha

de considerar un complement d’altres mitjans. (Ongallo, 2000, p. 172)

D. Taulers d’anuncis
Una altre mitja de comunicacié per difondre informacié dins les empreses son els
taulers d’anuncis sén una eina molt util, perd cal tenir en compte on s’ubiquen. Es
important que es situin a un lloc de transit i que la informacio estigui actualitzada sobre

les noticies o esdeveniments que s’hi publiquen. (Morales, 2015, p. 108)

Es important que els treballadors tinguin I'habit de mirar-lo perqué pot ser una bona

eina per comunicar informacions importants o urgents. (Ongallo, 2000, p. 173)

A cada organitzaci6 pot haver-hi més d’un tauler distribuits per area, per departament
o0 en alguns zona de pas per tots els treballadors. Es important que es situin a un lloc
on obstaculitzin el pas de la gent que passa. A més, també es recomana utilitzar una
mida de lletra visible perque es llegeixi bé, agrupar les noticies per temes i posar les
meés importants I'altura dels ulls i utilitzar papers de colors diferents. (Ongallo, 2000,
p. 174)

E. Enquestes
Les enquestes serveixen per saber quina percepcio tenen els col-laboradors sobre
I'organitzacid. En les enquestes es faran preguntes sobre les condicions laborals, la
politica de personal o els directius. Perqué siguin eficients sempre s’han de fer
anonimament. A més, cal que les preguntes siguin concretes i clares i que I'objectiu

de I'enquesta quedi ben definit als treballadors. (Ongallo, 2000, p. 180)

Les enquestes sOn necessaries i molt utils per la direccio perque poden saber que
pensen el que opinen els treballadors sobre la seva gestio. Amb les respostes que
n’extreuen tenen informacio de primera ma i poden saber qué aproven els treballadors
i qué no. Tot i aix0d, és important que es traslladin els resultats als membres de
'empresa que han fet 'enquesta, ja que sind, en properes enquestes pot ser que no
hi participin. Per tant, €s necessari un retorn de la informacié en forma de resum.
(Ongallo, 2000, p. 180)
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F. Entrevistes
Les entrevistes son definides per Ongallo (2000, p.175) com “trobades premeditades
entre dos individus de l'organitzacié sol-licitades generalment per el de major
responsabilitat jerarquica”. Les entrevistes tenen com objectiu obtenir informacio,
aclarir conceptes i dubtes sobre aquesta informacio. Per el directiu que les realitza
poden suposar un molt bo mitja d’'informacié, sempre que es faci amb les condicions

necessaries. L’autor, les considera un mitja de comunicacié ascendent.

Segons l'objectiu que tingui, podem considerar quatre grans tipus d’entrevista
(Chevalier, 1991):

1. Una entrevista pot servir perque el superior jerarquic doni ordres i transmeti
plans de treball concrets al treballador

2. Enles entrevistes d’ajuda, els superiors aclareixen aspectes quotidians o donen
eines als treballadors per millorar la seva feina.

3. Quan el superior transmet normes, decisions o projectes, ho pot fer a través
d’'una entrevista informativa, en la qual dona tot tipus d’informacié pel
coneixement del treballador.

4. Una entrevista també es pot fer per intercanviar opinions sobre temes rellevants
de 'empresa. En aquest tipus d’entrevista, I'entrevista d’intercanvi, hi ha un

enriquiment dels dos participants.

Es important saber com i quan fer una entrevista. A més, sempre ha de tenir un
proposit concret, no pot fer-se “perqué si”. Es millor si el col-laborador coneix el motiu

de I'entrevista abans que es faci, i no en el moment que comenga.

G. Intranet
Podem definir la Intranet com “un sistema de comunicacio6 interactiu mitjangcant el qual
diferents ordinadors (de la mateixa organitzacié) estan units per mitja d’'un servidor
amb el fi de compartir recursos o informacions”. (Carrillo, Castillo, Gomez, 2006, p.
41).

Moraté (2011, p.183) destaca que aquest sistema és “molt potent per difondre
informaci6 i per emmagatzemar i compartir coneixement”. La Intranet s’utilitza per

realitzar les feines habituals d’'una empresa o organitzacio perd de manera més rapida
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i eficient. A més, serveix també per informar als publics sobre informacié corporativa i

noticies.

Jean-Paul Lafrance (2001, p.26-28) considera que implementar un sistema d’Intranet
a una empresa comporta quatre principals caracteristiques. En primer lloc, la
informacio circula més rapidament i tothom disposa de la informaci6 alhora. A més, no
hi ha redundancies pero es pot transmetre més feina i hi ha menys contacte huma. En
segon lloc, millora la productivitat i fa que 'empresa sigui més efica¢ perqué permet
gue tothom accedeixi als mateixos documents actualitzats. En tercer lloc, treballadors
tenen accés a la feina que fan altres companys i poden comentar-ho. Pero els
treballadors tenen accés a la intranet es pot fer també des de casa i aixo pot provocar
que els facin treballar quan no tocaria. Finalment, la Intranet pot influir sobre
I'estructura de 'empresa. Alguns grups poden treballar conjuntament encara que facin
feines diferents. Fomenta la descentralitzaci6 i el repartiment de poder i

responsabilitat.

H. Correus electronics
Tal com ja s’ha mencionat, els correus electronics son una eina, també apareguda
gracies a les noves tecnologies, utilitzada cada vegada més a les empreses per
transmetre informacio interna. Un avantatge és que poden incloure documents adjunts
i laimmediatesa en el procés de transmissié. Tot i aixo, Ongallo (2000, p. 188) senyala

tres observacions a I'is dels e-mails:

1. Siels servidors de 'empresa estan saturats, pot haver-hi un col-lapse a I'hora
d’enviar o rebre correus electronics. Aix0 pot provocar que no arribin al
destinatari o que arribin tard.

2. Algunes empreses controlen els missatges que s’envien i, si hi ha contingut
inapropiat o no relacionat amb la feina, el treballadors que ha enviat el missatge
rep un avis i el missatge queda bloquejat.

3. Sienunaempresa s’envien molts correus, és possible que hi hagi una saturacié

I que no es llegeixin amb atencio.
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I. Reunions itrobades
Les reunions poden ser definides com “trobades que es realitzen a un lloc determinat,
on dos 0 més membres de 'empresa es comuniquen amb un objectiu determinat, que
pot ser implicit o explicit”. (Ongallo, 2000, p.181). En les reunions es solen tractar
temes que tenen relacié amb la vida organitzativa de I'entitat, com ara funcionament,
anuncis de canvis, de noves tecniques o productes, resultats obtinguts... Per tant,
sempre han de tenir un objectiu previ i s’ha d’elaborar una ordre del dia amb els temes
que es tractaran perqué els treballadors convocats sapiguen de que es parlara. Aixi
mateix, €s millor només citar aquells que tinguin un interes clar en el tema. Cal cuidar
la forma en qué s’expliquen els fets i donar un resum per escrit als treballadors

convocats, sobretot si han de comunicar-ho a altres treballadors.

Es normal que hi hagi discussions durant les reunions perd sempre cal un director
perque no es desviin del tema i perque les discussions no pugin de to o passin a tractar
questions personals. Els director també han de procurar que tothom tingui un temps
de paraula semblant, és a dir, que la reunié no es vegi monopolitzada per una o dues

persones. (Ongallo, 2000, p. 181)

Algunes empreses, per fer que les reunions siguin amenes, organitzen esmorzars amb
els superiors. S6n reunions que volen tenir un caracter més informal i que fan que
pugui establir-se un contacte més proper entre els caps i els treballadors. (Morales,
2015, p. 109).

Altres ocasions que permeten que els treballadors de 'empresa comentin temes de
manera més distesa son les festes o celebracions que organitza I'empresa.
Normalment, s’aprofiten eépoques com el Nadal o dates assenyalades com per

exemple I'aniversari de 'empresa. (Morales, 2015, p. 109)

Algunes empreses, tot i que cada vegada menys, dediquen un dia a fer jornades de
portes obertes per les families dels treballadors perque coneguin el lloc on treballa el
seu familiar i la resta de 'empresa. (Morales, 2015, p. 110). Es sol fer a les grans
companyies i, a part de presentar 'empresa a les families, serveix perque els

treballadors organitzin en equip la visita i es reforci la cohesié entre el personal. Durant
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la jornada cal cuidar la presentaci6 per donar una bona imatge. (Ongallo, 2000, p. 181-
182)

3. Prevencio de crisis a les empreses

Andrade (2005, p. 217) defineix una crisis com:

“Una situacié que amenaca els objectius de I'organitzacio, altera la relacio existent
entre aquesta i els seus publics i demana una intervencié extraordinaria dels
responsables de comunicacio. (...) Pot afectar tant als membres com a persones i

organitzacions externes.”

L’autor afirma que les crisis son sempre situacions negatives i que, cal que siguin
gestionades correctament. Sind poden donar lloc a problemes molt més greus o, fins

i tot, “catastrofes”.

Segons Pauchant i Mitroff (1992, p. 12-13), citats per Saura (2005, p. 25) podem
diferenciar els conflictes que sorgeixen en una organitzacid entre crisis, incidents,
accidents i conflictes. Un incident seria I'error d’'un component, una unitat o un
subsistema. La part que falla és reparada pero el sistema general no es veu afectat.
Un accident, un problema que afecta al sistema en conjunt, ja sigui tota una fabrica,
una organitzacid o industria. Un conflicte sorgeix quan l'estructura simbolica de
'empresa es veu afectada pero no els seus principis basics. Finalment, com a crisis
entenem un problema que afecta al total del sistema i amenaca la seva existéncia.
Sempre hi ha dues caracteristiques basiques d’una crisis: tot el sistema es veu afectat

i tots els membres es defensen.

3.1. Gestio de crisis

Issues management és un concepte definit per W. Howard Chase al'any 1976. Aquest
autor, segons Saura (2005, p. 26) va ser el primer de crear un model de gestié de
problemes que consisteix en cinc passos: identificacié del problema, opcions de canvi

estratégic del problema, programacié d’accions i avaluacié dels resultats.

Gonzalez (1998, p. 120) defineix el terme gestié de conflictes (issues management)

com “una técnica de previsié que té com a missié detectar assumptes que poden
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convertir-se en crisis i influenciar I'evolucié d’aquests amb la finalitat d’evitar els
efectes negatius sobre l'organitzacid”. Aquesta definicid, segons Enrique (2007, p.
137) es basa en la idea que tenir els possibles conflictes controlats fa que les

possibilitats que esdevingui crisis i sigui greu siguin menors.

Podem diferenciar entre els conceptes planificacio estratégica i gestié de conflictes
potencials. Gonzalez (1998, p. 114-115) explica que la planificacio estratégica te a
veure amb 'organitzacio interna de 'empresa, mentre la gestio de conflictes potencials
es basa en reconeixer que fan altres organismes, grups o institucions que pugui
afectar a 'empresa i tenir en compte quée cal fer “per intervenir al debat public”. Una
altra diferencia que dona l'autor és la temporalitat. La planificacié estratégica treballa
amb assumptes que poden passar en menys de tres anys i, en canvi, la gestio de

conflictes potencials amb aquells temes que tenen uns temps més llargs.

El terme assumpte, segons Gonzalez (2004, p. 4) es pot descriure com “una
consequéncia d’alguna accio presa, o en vistes de ser presa” per algun public de
'empresa. Un assumpte sempre implica un grau de conflicte, ja sigui legislatiu o politic.
L’autor recorda que la gestid de conflictes té a veure amb la dedicacié de 'empresa a
prevenir aquestes situacions, és a dir, “detectar qualsevol assumpte (legislatiu,
economic, politic o social) que pugui suposar un problema, agut o cronic, per el futur

de l'organitzacid”.

Enriqgue (2015, p. 119), citant a Gonzalez Herrero, defineix el concepte gestié de

comunicacié de crisis de la seguent forma:

“Capacitat de la organitzacié de reduir i preveure els factors de risc i incertesa
respecte al futur, de forma que sigui capag¢ d’assumir de manera rapida i eficag les
operacions de comunicacié necessaries que contribueixin a reduir o eliminar els

efectes negatius que una crisis pot provocar sobre la seva imatge o reputacio”.

Es pot considerar que gestionar una crisis té tres finalitats principals: prendre mesures
preventives per reduir el risc de tenir una crisis, tenir una resposta planificada i
organitzada per si esclata una crisis, i, finalment, aconseguir que 'empresa torni a la

normalitat quan ja ha passat. (Enrique, 2007, p.128).
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3.2. Procés de gestio de crisis
Segons Enrique (2015, p. 120-121), hi ha tres fases del procés de gestio de crisis:

1. Etapa de prevencio. En aquesta etapa s’intenten identificar riscos i detectar els
assumptes que poden afectar al desenvolupament habitual de 'empresa. Es
important fer un estudi de I'entorn i analitzar les situacions que poden esdevenir
problematiques. Aixi mateix, cal veure les crisis que han patit altres empreses
del sector per tal de tenir un diagnostic més acurat de la situacié i poder

imaginar escenaris hipotetics per tracar una estratégia.

L’estratégia ha de definir els passos a seguir quan esclata una crisis i el posicionament
que adoptara I'empresa. Aixi mateix, cal que concreti els canals pels quals es
transmetra la informacio, estableixi un calendari d’execucid, i identifiqui els publics que
hauria d’informar. També cal crear un comité de crisis amb un portaveu de

I'organitzacio.

2. Etapa de reacci6. En la segona fase, que comenca quan esclata la crisis, cal
enviar els missatges de la forma que s’havia pensat en la primera etapa. Es
important fer un seguiment de la crisis als mitjans de comunicacio i controlar
els missatges que envien els seus publics. D’aquesta manera, es valorara la
gravetat de la crisis i respondre de forma proactiva.

3. Etapa de recuperacid. Quan la crisis ja ha passat cal avaluar els danys, pero
també és necessari revisar els encerts i errors que s’han comes
comunicativament. Algunes empreses, després de patir una crisis, realitzen

canvis en la seva politica de comunicacio.

Saura (2005, p. 27), citant a Tucher i Trumpfheller, senyala diferents recomanacions
que s’han de tenir en compte a I'hora de gestionar conflictes dins una empresa. En
primer lloc, cal establir prioritats i anticipar-se als problemes, revisant les tendéncies
economiques, socials i politiques i preveient quins esdeveniments poden afectar a
I'organitzacio. En segon lloc, és necessari analitzar els problemes i els punts claus de
'empresa, analitzant les possibles amenaces i oportunitats. En tercer lloc, és
recomanable que I'empresa adopti una posicié sobre el problema i el millor és que
aguesta posicio sigui beneficiaria tant per 'empresa com pels seus publics. En quart
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lloc, identificar els liders d’opinid, ja que poden ajudar a trobar un punt de vista. Per
ultim, descriure el comportament desitjat per part dels publics o liders d’opinié.

Planificar i avaluar son accions basiques a I'hora de gestionar crisis.

Tot i que cada crisis és diferent, n’hi ha moltes que tenen unes caracteristiques
comunes. Gonzalez (1998, p. 27), citant a Smart, Thompson i Vertinsky (1978), explica

gue la majoria de les crisis venen donades per una de les variables seguents:

e Variables de I'entorn o de la competencia, és a dir, assumptes relacionats amb
'entorn competitiu de I'empresa. Alguns sectors son meés susceptibles a tenir
una crisis d’aquestes caracteristiques, especialment aquells que tinguin un
entorn més dinamic i més complicat de preveure.

e Caracteristiques relacionades a la direccié. Hi ha una relacié entre com es
dirigeix una empresa i les possibilitats que aquesta tingui una crisis. L’autor
afirma que els millors resultats s’obtenen quan la gesti6 empresarial té en
compte el treball en equip, sense deixar de banda I'autonomia individual i hi ha
un bon ambient de treball i, sobretot, bona comunicacio.

e Atributs de l'organitzacié. Segons la cultura, la missi6 i la visié que té una
empresa, també estara més exposada a partir crisis. Altres caracteristiques,

com per exemple, si €s una petita empresa o una multinacional també afecten.

Segons Gonzéalez (1998, p. 131) un dels processos més importants a I'hora de

planificar les crisis és tenir un pla de comunicacié de crisis preparat amb anterioritat:

“L’existéncia d’'un pla de comunicacio de crisis fa possible que I'organitzacié
pugui evitar els errors més comuns i perillosos que es solen cometre en les
situacions d’estrés i que solen venir provocades per la falta de temps per decidir

i actuar”.

Cal diferenciar entre el pla de crisis i el pla de comunicaci6 de crisis. El pla de crisis
engloba la crisis d’'una manera global, és on s’inclouen totes les accions tecniques, de
seguretat, de prevencio de riscos... El pla de comunicacio de crisis pot estar inclos en
el pla de crisis i “té com objectiu precisar un pla d’actuacions des del punt de vista
comunicatiu que garanteixi que I'empresa no posi en perill la relacié amb els seus

publics i estableixi canals per on circuli la informacié”. (Enrique, 2007, p. 130)
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Gonzalez (1998, p. 137) destaca que la sensacié de trobar-se davant una crisis ve
donada per I'existéncia d’alguna situacié que inquieta a l'individu. Es a dir, “sense la

sensacio d’estar davant una crisis, no hi haura cap crisis”.

3.3. Prevencio de crisis

Cal destacar les empreses poden dur a terme diferents accions per prevenir crisis,
com per exemple, detectar el clima laboral per veure quins poden ser els possibles
assumptes conflictius o fer campanyes que formin els treballadors en aguesta matéria

perqué puguin ajudar a detectar una crisis. (ICETEX, 2010, p. 13)

També és important que I'empresa faci una avaluacioé sobre I'estat de les relacions
entre els mitjans de comunicacio i la mateixa empresa. El resultat d’aquesta avaluacio
pot ser que sigui positiu, és a dir, 'empresa cregui que la seva opini6 esta recollida als
mitjans i, aquests, elaboren informacions de manera imparcial i consideren que
'empresa té una actitud oberta davant els mitjans. El resultats de I'analisi de la situacio
pot ser negativa per dos motius: per la politica de comunicacié o per les actituds
critiques per part dels mitjans de comunicacié. En el primer cas, 'empresa no fa arribar
correctament la seva opinié o les informacions que vol donar als mitjans, de manera
que no apareixen noticies sobre I'empresa. L’empresa s’ha de plantejar fer canvis de
personal i augmentar el pressupost del departament. En el segon cas, si hi ha diferents
mitjans que fan comentaris critics caldria que 'empresa defensés la seva postura (en
el cas que les critiques siguin sense fonament) o que demanes disculpes i canviés la

seva postura. (Gonzéalez, 1998, p. 175-176)

En aquest sentit, Gonzalez (1998, p. 137), citant a Pauchant i Mitroff (1992, p.1),
divideix les organitzacions entre les que no adopten un procés de planificacio de crisis,
les anomenades crisis propenses. | les que, tot i tenir el risc de patir una crisis, intenten
evitar-les o fan el possible pergue tinguin els minims efectes. Aquest segon grup €s
anomenat crisis preparades. A més, les empreses que tenen crisis propenses poden
dividir-se en dos grups: organitzacions destructives i organitzacions tragiques. Les
primeres no assumeixen cap culpa quan esclata una crisis, siné que responsabilitzen

a tercers i tampoc admeten la necessitat d’'un canvi. Les organitzacions tragiques
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admeten part de culpa i responsabilitat perd no solen tenir a 'abast els recursos per

fer canvis.
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lll. Preguntes d’investigacio

Es important destacar que una de les principals motivacions d’aquesta recerca és
aconseguir més informacioé sobre com s’utilitza o s’hauria d’utilitzar la comunicacio

interna per prevenir possibles crisis internes.

Aixi mateix, es vol aconseguir informacié més detallada i practica sobre aquest tema.

Per aquesta finalitat les preguntes d’investigacio d’aquesta recerca son les seguents:

- Com hade treballar el Departament de Comunicacio per aconseguir prevenir crisis
internes?

- Quins mitjans de comunicacid interna son els meés utilitzats i eficagos per gestionar
la prevenci6 de crisis?

- De quina manera afecta la comunicaci6 informal interna en la prevencié de crisis
internes?

- Com influeixen els canals de comunicacio interna formal en la prevencié de

crisis?
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V. Metodologia

En aquest treball s'utilitzara una metodologia qualitativa mitjancant la tecnica del
panell d’experts. Es una técnica Util quan es vol estudiar una area de la qual hi ha poca
informacio. (Garcia-Ruiz i Lena-Acebo, 2018) A més, es caracteritza per tenir
flexibilitat i per ser util per “tractar temes nous i complexos”. (Villagra, Lopez i Montfort
(2015, p.799)

El panell d’experts, segons Reguant-Alvarez i Torrado-Fonseca (2016, p. 88), és una
“técnica d’obtencié d’'informacio, basada en la consulta a experts d’'una area.” Landeta
(1999, p. 39) apunta que I'objectiu principal és “obtenir una opinié grupal fidedigna a

partir d’'un conjunt d’experts”.

La técnica consisteix en sotmetre els experts a un guestionari perquée donguin la seva
opinié sobre el tema que s’investiga. Després, s’extreuen unes conclusions grupals i

s’expliquen als participants. (Reguant-Alvarez i Torrado-Fonseca, 2016, p. 88).
Astigarraga (2003, p. 4-5) divideix el procés del métode en quatre fases:

1. Fase 1: Formulacié del problema. La primera fase consisteix en “definir amb
precisio el camp d’investigacio”.

2. Fase 2: Eleccio dels experts. El concepte expert pot ser ambigu pero cal valorar
quins professionals i academics poden tenir més coneixements. “La falta
d’independéncia dels experts pot ser un inconvenient, per aquests rad els
experts son aillats i les seves opinions son recollides (...) de forma anonima”
(2003, p. 4). D’aquesta manera €s mes facil que puguin expressar la seva opinio
lliurement.

3. Fase 3: Elaboraci6 i llancament dels questionaris. Es una fase que es pot
realitzar de manera paral-lela a la segona i €s el moment que s’elaboren els
guestionaris.

4. Fase 4: Desenvolupament practic i explotacio de resultats. En aquesta fase
s’envia el questionari als experts amb una presentacido sobre l'estudi i les
condicions en qué es realitza. Quan els participants han respods, s’envien els

resultats perque els participants els coneguin.
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Una variant més acurada del panell d’experts és el métode Delphi, una técnica que
s’hauria dut a terme si s’hagués disposat de més temps. En aquesta técnica es solen
fer, com a minim, dues rondes de questionaris. Tot i aix0, no hi ha un consens clar i
alguns autors fan tres rodes i altres quatre. Arias (et al., 2015) il-lustren com cada
autor utilitza un numero de rondes diferent. Per exemple Okoli i Pawlowski, durant el
seu estudi del 2004 utilitzen quatre rondes en els seus estudis. En canvi, Landeta
(2006), Moore (2011) i Zeedick (2012) n’utilitzen tres.

Un altre punt que tenen en comu les dues técniques és la necessitat de preguntar a
experts. Garcia i Suarez (2013, p. 256) creuen que podem considerar experts a
aquelles persones que tenen una “formacié i experiéncia prévia que I'han permés
assolir un domini sobre un assumpte que excedeix el nivell mitja respecte dels seus
iguals, i que esta en disposicio d’exposar les seves opinions sobre aquest assumpte

perque siguin utilitzades com a judicis conclusius.”

A part de la formacio i I'experiéncia, Cabero (2014, p. 119) afirma que cal tenir en
compte altres requisits a I'hora d’escollir als experts, com per exemple “la voluntat de
participar, disposar de temps, comprometre’s a la participacié (...) i capacitat de

comunicacio efectiva”.

Pel que fa al numero d’experts que cal destacar que hi ha diferents opinions pero tots
els autors coincideixen que és més important la qualitat dels experts que la quantitat.
Arias (et. al, 2015) fan un resum sobre el numero d’experts que utilitzen diferents
autors. Moore (2011), per exemple, envia el gquestionari a dotze experts i Zeedick
(2012) a 9. Hi ha altres autors que utilitzen una mostra molt més gran d’experts.
Coduras and Sefaris (2009) pregunten a meés de seixanta persones i Cancelo, Neyro,
Baquero (2014) a 123.

Villagra, Lépez i Montfort (2015, p. 799), citant a Okoli i Pawlowski (2004), recomanen
que el numero d’experts sigui entre deu i divuit. Altres autors, com Landeta (1999, p.
60), recomana que com a minim hi hagi set participants, perd que no hi ha una xifra
exacte perqué segons les arees que volem investigar, 'abast geografic i els col-lectius
que han d’estar representats s’hauran d’incloure més o menys experts en I'estudi.

Tambeé Astigarraga (2003, p. 10) creu necessari “un minim de set experts”.
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En aquesta investigacid, podem dividir als experts en tres grans grups:. experts
academics que han investigat sobre aquest tema, experts professionals que tenen
carrecs relacionats amb la comunicacié interna en diferents empreses i, experts
académics- professionals que tenen un perfil dual, ja que han treballat en el sector
perd també es dediquen a l'estudi i 'ensenyament de la comunicacié a diferents

universitats catalanes.

Cal destacar, també, que el procediment de realitzacio de les entrevistes sera diferent.
Els experts academics i els experts academics-professionals han estat entrevistats
personalment, excepte en un cas per falta de disponibilitat que s’ha fet per correu
electronic. Als professionals, també per falta de disponibilitat, s’ha decidit fer-los via

correu electronic.

Finalment, el nimero de participants a la recerca sera de nou experts que podem
classificar en tres categories: quatre corresponen a perfils de professionals, dos

académics i tres experts academics- professionals.

Per escollir els experts professionals que participarien en la investigacié es va fer una
cerca de professionals d’empreses catalanes i estatals. Es va contactar amb
cinquanta-vuit persones que treballen en el mon de la comunicacié empresarial. 16
d’aquestes van respondre. D’aquestes, quatre dins el termini que se’ls havia demanat
per participar ja que dotze van respondre més tard i no es van poder incloure en la

investigacio.

Les entrevistes que s’han realitzat a través de correu electronic es van enviar entre el
dia 3 i el 12 d’abril i es va rebre la resposta entre els dies 15 i 30 d’abril. Pel que fa a

les entrevistes presencials s’han fet entre els dies 25 i 29 d’abril.

Tal com s’ha explicat, podem dividir els experts que participen en la investigacio en:

Academics Professionals Professionals-Academics
Ana Maria Enrique Amanda lglesias Arantza Danés
Andreu Barrabino Elena Barrera Jordi Morato
Francesc Corbero Silvia Ramon-Cortés
Margarita Blanco
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Experts academics

Ana Maria Enrique és Doctora en Ciéncies de la Comunicaci6 i té el Master en
Publicitat i Relacions Publiques per la Universitat Autbnoma de Barcelona. Ha impartit
assignatures de l'area de publicitat i Relacions Publiques, comunicacié empresarial i
institucional en diferents nivells de cursos en els graus d'Humanitats, Publicitat i
Periodisme en la UAB. Imparteix docéncia en diversos masters oficials de l'area de
Comunicacio a la UAB. Ha publicat diferents articles i llibres especialitzats en la

comunicacié empresarial i institucional.

Andreu Barrabino és Doctor en Psicologia i Llicenciat en ciencies de la Informacio per
la UAB. Va ser Director General de I'Institut de Comunicacié Integral de Barcelona i
professor associat a la UAB durant 25 anys. Actualment és Vicedega de Publicitat i

Relacions Publiques de la UAO.

Experts professionals

Amanda Iglesias és graduada en Periodisme per la UCM. Actualment treballa al
Departament de Comunicaci6 de PONS, una multinacional que presta serveis
professionals, juridics, formaci6 i consultoria a altres empreses. Es interessant
incloure una PONS a la investigacié perqué és una consultoria de comunicacié que

treballa amb més de 50.000 clients entre particulars, empreses i institucions

Elena Barrera és llicenciada en Ciéncies de la Informacidé per la UAB. Va treballar
durant uns anys a la seccié d’Economia del diari ABC pero des del 2003 es dedica a
la comunicacié empresarial. Primer, a 'empresa Abertis Infraestructures i, actualment,

com a cap de comunicacio de 'empresa Saba.

Francesc Corbero és Diplomat en Empresa, Marqueting i Relacions Publiques per la
ESERP Business School. Ha exercit carrecs de comunicacio corporativa i a diferents
empreses com Schneider Electric. Actualment és Director de Comunicacio

d’Espanya i Portugal de I'empresa Nissan Motor Corporation.

Margarita Blanco és llicenciada en Ciencies de la Informacié per la UCM. Des del 1996
treballa a la aerolinia Iberia, on ha exercit diferents carrecs com per exemple Cap de
Premsa Nacional o Gerent de Comunicacié Externa. Actualment és Directora de

Relacions amb els Mitjans i Comunicacié Interna.
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Experts professionals- academics

Arantza Danés és llicenciada en Publicitat i Relacions Publiques per la UAB i té el
Master en Integrated Marketing Communication per la Universitat de Boston. Ha
treballat a diferents empreses, com per exemple Vueling o Futbol Club Barcelona com
a cap de premsa i relacions publiques i coordinadora de Relacions Internacionals i
Protocol. Actualment treballa a la consultoria de comunicacié Zelig Communication i
és professora associada de la UAB.

Jordi Morato és llicenciat en Ciéncies de la Informaci6 per la UAB i té un postgrau de
Periodisme Digital. Porta 19 anys de la seva vida professional dedicats a la gestio de
la comunicacio al sector sanitari i de recerca biomedica. Durant nou anys va ser el
Responsable del Gabinet de Comunicacio i Imatge de I’'Hospital Universitari Germans
Trias i Pujol, amb funcions de coordinaci6 de comunicacio la externa i interna.
Actualment és Responsable de Comunicacié de I'Hospital de Viladecans i combina la
tasca professional amb la docéncia. Es professor associat del Departament de
Comunicacio Audiovisual i Periodisme de la Facultat de Ciéncies de la Comunicaci6

de la UAB, on imparteix I'assignatura de Comunicacié Corporativa.

Silvia Ramon-Cortés fa més de 15 anys que treballa en I'ambit de la comunicacié
corporativa, tot i que anteriorment havia treballat com a periodista de mitjans. Es
llicenciada en Periodisme per la UAB i té un postgrau en Marqueting i Comunicacio
Empresarial per la UB. Va treballar a diferents empreses, com ara Ferrovial, Iberia o
Danone, com a Cap de Comunicacié. Actualment imparteix classes a la UdG i és

consultora de comunicacio freelance.
Les fases que es seguiran seran durant la investigacié seran les seguents:

1. Elaboraci6 de les preguntes d’investigacié a partir del marc teoric i creacié del
questionari.®

2. Selecci6 dels experts que participaran a la investigacio i primer contacte.
Enviament del questionari o entrevista

4. Obtenci6 de les respostes’

6 El guio del glestionari es pot consultar a 'Annex |: QUestionari
7 Les entrevistes completes es poden consultar a I’Annex II: Transcripcions de les entrevistes
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5. Avaluaci6 de les respostes i conclusions

L’avaluacio de les respostes es realitzara mitjangant una comparativa de les respostes
gue cada expert a una mateixa pregunta. Aixi mateix, s’agruparan les respostes que
siguin semblant i es contraposaran a les que aportin opinions diferents. L’avaluacié de
les respostes tindra en compte el perfil de I'expert (académic, professional o académic-

professional) per tal de poder veure si hi ha diferencies entre les seves respostes.

L’analisi s’ordenara segons les categories d’analisi. Cal destacar que les preguntes
del questionari es poden agrupar en tres grans blocs: mitjans de comunicacio interna
més utilitzats en les empreses, funcions i accions del departament de comunicacié per
prevenir crisis internes i influéncia de la comunicacié formal i informal per prevenir
crisis internes. Les quatre primeres preguntes del qlestionari responen a la primera
categoria d’analisi (mitjans de comunicacié més utilitzats en la comunicacio interna).
Les quatre preguntes seguents, és a dir, de la cinquena a la vuitena formen part de la
segona categoria d’analisi (funcions i accions del departament de comunicaci6 per
prevenir crisis internes). Finalment, les tres preguntes finals formen part de l'ultima
categoria sobre la influéncia de la comunicaci6é formal i informal per prevenir crisis

internes.
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V. Analisi de resultats

Després de rebre les respostes de tots els questionaris i fer les entrevistes als
investigadors cal destacar que, tot i que en algunes preguntes no hi ha consens entre
els experts, les idees generals que es desprenen de tots els questionaris son forca

semblants.

1. Els mitjans de comunicacio interna mes utilitzats

La primera pregunta del questionari tracta sobre els mitjans de comunicaci6 interna
que son més efectius per coneixer possibles assumptes problematics. Es important
remarcar que no hi ha un consens clar entre els experts. Tot i que la majoria apunten
que la comunicacio presencial és essencial i és la forma més efectiva per coneixer els
assumptes que son conflictius a I'empresa, també sorgeixen altres métodes per

detectar els problemes dins una companyia.

Aixi doncs, sis de les respostes tenen a veure amb reunions formals o trobades més
informals, com per exemple dinars, esmorzars o cafés amb la direccié. Moratd,
concretament, destaca altres accions com per exemple sessions, assemblees o

conferencies.

Tot i aix0, tres dels entrevistats també destaquen mitjans més encarats a I'analisi de
'ambient laboral com poden ser enquestes de clima intern o auditories, realitzades
tant pel personal de comunicaci6 interna de la companyia com per empreses externes

dedicades a aguestes tasques.

Altres experts també inclouen a la resposta mitjans interns no presencials com per
exemple busties de suggerencies, e-mails o, fins i tot la revista interna, és a dir, mitjans

gue permetin la comunicacié ascendent o horitzontal.

Morat6 explica que en I'ambit sanitari, com en molts altres ambits, €s complicat tenir
un sol canal, especialment si parlem de canals digitals. Destaca que hi ha personal
que treballa a I'’hospital que no te un contacte habitual amb I'ordinador, de manera que

el paper encara és una eina molt Gtil i important.

Grau en Periodisme 50 Curs 2018-19



UNB La comunicacio interna com a eina
Universitat Autonoma de Barcelona per prevenir crisis

Per tant, tal com resumeix Danés podriem dir que és necessari disposar d’un mix de
mitjans per tal de poder coneixer els possibles assumptes conflictius. Aquesta idea
també és compartida per altres experts entrevistats com Enrique o Morato.

Seguint amb la segona questié sobre si les enquestes son la millor forma per conéixer
els possibles assumptes conflictius d’'una empresa, cal destacar que aquesta pregunta
genera una opini6 més consensuada entre els experts. Tots els experts de la
investigacio, excepte Iglesias, Enrique i Barrabino, destaquen que les enquestes son
un bon metode pero per elles mateixes no serveixen i cal que s’acompanyin per altes
eines. Blanco opina que I'enquesta “mesura les preocupacions de la gent, perd no

detecta els conflictes”.

Seguint amb aquesta linia, Morat6 incideix que cal utilitzar totes les eines que estiguin
a l'abast dels professionals de la comunicacié per detectar els conflictes dins
'empresa. L'expert en comunicacio interna proposa utilitzar en primer lloc eines
qualitatives, com per exemple focus grup, entrevistes en profunditat i la observacio
directe perquée permeten identificar els problemes. Després, eines guantitatives per

analitzar les insatisfaccions, inquietuds o situacions de risc a través d’enquestes.

Tal com es comentava anteriorment, Iglesias considera que les enquestes no son el
millor metode per coneixer assumptes conflictius, ja que solen tenir una baixa
participacio dels treballadors, especialment en temes com els conflictes. No creu que
sigui una bona opci6 per tractar els problemes interns.

Enrique, per la seva banda, creu que les entrevistes, reunions i cafés amb la direccié
son dinamiques de grup que funcionen millor. A més, destaca que encara donen millor

resultat si s'inclouen diferents carrecs de I'organitzacio.

L’ultim expert que discrepa sobre la idea que les enquestes son un bon metode per
conéixer problemes a I'empresa és Barrabino. Creu que, moltes vegades, a les
enquestes els treballadors no diuen el que pensen, sind el que la direccio vol escoltar.

Per aquesta rad desconfia d’aquest metode.

Pel que fa a la tercera i la quarta pregunta del quiestionari, hi ha bastant consens sobre

quina és la millor forma de comunicar decisions que es poden convertir en conflicte.
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Tots els entrevistats creuen que la comunicacié personal mitjancant reunions és la
millor forma perqué és una manera de poder respondre als dubtes i preguntes que
tinguin els treballadors. Cal destacar que en aquesta questid coincideixen

completament tots els experts que participen a la investigacio.

A més, Danés destaca que és important que sigui el cap directe o el responsable de
'empresa qui informi directament als treballadors. Aixi mateix ho afirma Enrique, que
també creu que és important que els primers a coneixer la noticia siguin els publics
interns, ja que el pitjor que pot passar a un treballador és coneixer una noticia de
'empresa on treballa pels mitjans de comunicacio o I'exterior. Mantenir els publics
interns informals és una manera de convertir-los en ambaixadors de la marca i

portaveus de I'organitzacié.

Alguns experts, com Danés i Corberd, creuen que és bo enviar a posteriori un
comunicat oficial explicant les dades més importants. Enrique també creu que pot ser
bo enviar el comunicat abans, perquée els treballadors ja sapiguen de qué anira la
reunio. Iglesias, pero, creu que la lliure interpretacié d’'un text pot generar dubtes,

confusio i rumors que acabaran agreujant la situacio.

A més, Barrabino, destaca la importancia d’informar durant el procés de presa
d’aquestes decisions. Remarca que, als treballadors, no els agrada que els

comuniquin una decisio sobre una questié que no sabia ni que existia.

2. Funcions i accions del Departament de

Comunicacio

Pel que fa a la cinquena pregunta del questionari tracta sobre la necessitat de fer
avaluacions periodicament per coneéixer els possibles assumptes conflictius dins una
empresa. Aquesta qiestio és una de les que genera opinions més diverses. Es
interessant confrontar les respostes dels experts académics, els experts professionals
i els experts académics- professionals perquée son diferents entre elles. També cal
destacar que els grup d’académics i el grup de académics-professionals son els que

donen més importancia en aguest tema.
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Podem veure que els acadéemics tenen una opini6 consensuada sobre el tema i
afirmen que és necessari fer avaluacions periodicament per coneixer els possibles
assumptes conflictius d’'una empresa. Tot i aixd, no hi ha una opini6 clara sobre cada

quant s’ha de fer.

Enriqgue explica que una vegada al mes és una manera de mantenir els canals
d’escolta activa. Tot i aix0, també creu que es pot modificar segons les dinamiques
que tingui 'empresa i que també té relacié amb els altres canals de comunicacio
interna que s’hagin establert a I'organitzacié. Destaca, pero, que és important que

aquests canals siguin coneguts per tots els publics interns.

Barrabino, per la seva banda, creu que depén del dinamisme, el sistema de treball i la
metodologia de l'organitzacidé. Pel que fa a la periodicitat creu que cal tenir uns
sistemes d’alerta per preveure quan esta sorgint un problema. També destaca que

guan una cosa és constant es converteix en habitual i perd I'efectivitat.

Pel que fa al grup d’académics- professionals, també trobem una opinié compartida
entre els experts, que creuen que cal revisions periddicament. Danés creu que minim
s’han de fer una vegada a I'any i que I'ideal seria dues, pero també afirma que depén
de 'empresa perqué en les que hi ha un ritme de canvi molt rapid s’hauria de fer de
manera més continuada. Morat6, en canvi, no marca una periodicitat concreta, sino
que opina que continuament s’ha de fer un seguiment per veure els assumptes
conflictius que poden sorgir a través d’enquestes de clima laboral o de forma més
informal: observacid directa, conversant... Ramon- Cortés apunta que aquestes
avaluacions s’han de fer trimestralment entre departaments i anualment a nivell

general.

Pel que fa al grup dels experts professionals, n’hi ha dos que creuen que cal fer
avaluacions periodiques. Pel que fa Corberd, creu que cal fer-ne periodicament pero
sense especificar cada quant son necessaries. Barrera creu que és positiu fer-ne
anualment, perd assumeix que la majoria d’empreses ho periodifiquen cada dos o tres

anys.

Respecte als altres experts professionals, Iglesias explica que a 'empresa on treballa

no es fan avaluacions per coneixer assumptes conflictius, ja que es considera que
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amb les tasques que es fan habitualment de comunicacio interna creuen que ja
detectarien un possible conflicte sense fer avaluacions periodiques. Blanco té una
opinié semblant perque creu que qui esta a prop de la gent és capac de detectar
possibles conflictes. Tot i aix0 creu que és positiu fer consultes periodicament per

coneéixer el clima de 'empresa, encara que tampoc especifica cada quant.

Una pregunta on es veu clarament una opinio diferenciada entre els diferents experts
€s a la pregunta numero sis, que té relacio amb el Departament de Comunicacio i
pregunta com pot aconseguir que els treballadors siguin comunicatius i expressin les

seves opinions.

Alguns experts, com per exemple Danés, Morat0d, Enrique i Corberd coincideixen en
que l'estil de direccidé és una caracteristica essencial perqué els treballadors siguin o
no comunicatius. Coincideixen en pensar que, si els directius de 'empresa son oberts,
proxims i no els importa rebre critiques constructives, la comunicacié ascendent dels
seus treballadors sera fluida. En canvi, si els liders son distants i tancats, la
comunicacié és basicament descendent i passa a tenir un paper poc important dins
'empresa, ja que només serveix per explicar com s’han de fer les feines. Per tant,
I'estil de direccié defineix com sera la comunicacié i quina importancia tindra dins

'empresa.

Els experts academics, pero, no coincideixen en les seves respostes. Enrique destaca
que una de les tasques del Departament de Comunicacié és fer entendre a I'equip
directiu la importancia de la comunicacié en 'organitzacié. Afirma, també, que molts
conflictes laborals sorgeixen perqué hi ha una direccié que no vol escoltar als seus

treballadors.

En canvi Barrabino creu que, pergue els treballadors siguin comunicatius, és essencial
difondre la missid, visio i valors de 'empresa per tal que es sentin reconeguts i perqué

entenguin la dinamica general de I'organitzacié.

Pel que fa al grup dels experts academics- professionals, Moratd explica que hi ha
casos d’empreses tradicionals amb una cultura organitzativa tancada que implanten
canals de comunicacié pensats per empreses més obertes. Aixo també pot ajudar a

fer un canvi de mentalitat a 'empresa. L’expert en comunicacio explica que I'Institut
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Catala de la Salut és una organitzaciéo molt tancada on es va intentar fer un projecte
que consistia que tots els professionals pugessin proposar idees sobre el seu ambit
de treball. A vegades els directius no saben que passa en el dia a dia de I'organitzacio.
En un primer moment, va ser un projecte molt ben rebut pels treballadors pero, al no

haver-hi un canvi de mentalitat, s’ha anat oblidant i no ha funcionat.

Finalment, Ramoén-Cortés opina forca diferent que els altres experts del grup
acadéemics-professionals perque creu que la participacié dels treballadors és una feina
conjunta de Recursos Humans i el Departament de Comunicacié. Aquesta opinié és
compartida per Barrera, que, juntament amb Corber6é expressen una altra idea: cal
donar importancia a la bidireccionalitat perqué les idees dels treballadors arribin a la

direccié de 'empresa.

Els experts professionals posen, en aquesta pregunta, exemples sobre iniciatives que
s’han posat en marxa a les seves empreses per tal d’establir aquesta bidireccionalitat.
En el cas de Nissan, s’ha creat una APP interna per mesurar la interaccié dels
treballadors amb el contingut que s’hi publica i també la interaccié amb els altres
treballadors. A Saba, Barrera explica que s’ha implementat el programa SabaWays

per facilitar la relacié entre 'empresa i els treballadors.

Pel que fa a Blanco i Iglesias, creuen que la millor manera és que els treballadors
participin per tractar els temes que els afecten. Iglesias, creu que cal generar un
sentiment de pertinenca mitjancant el tracte proper i mostrar interés per ells, donant
eines als treballadors perqué s’expressin i motivant-los amb incentius. D’aquesta

manera, opina, es sentiran part de I'organitzacid i participaran.

Pel que fa a la setena pregunta, és una questidé que genera diversitat d’'opinions. En
aguest cas, hi ha dos experts que creuen que la comunicacié interna sigui gestionada
pel departament de Recursos Humans pot provocar que no hi hagi una visié general
de 'empresa. Moraté i Ramén-Cortés creuen que les accions de comunicacio interna
elaborades per Recursos Humans solen ser pobres perqué no tenen en compte
'organitzacié com un tot. A més, també opinen que la comunicacio pot ser molt

“‘instrumental”’, de manera que nomeés s’utilitza per informar de tasques operatives i no
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es dona importancia en temes que son cabdals en la comunicacioé interna com per

exemple la motivacio laboral o el sentiment de pertinenca.

En aquesta mateixa pregunta, Danés creu que el Departament de Comunicacié hauria
de treballar conjuntament amb el Departament de Recursos Humans per gestionar la
comunicacié interna. L’experta en comunicacio interna pensa que el problema sorgeix
quan no hi ha coheréncia entre la comunicacio interna i externa de 'empresa pero
també afirma que aquest error pot aparéixer quan la comunicacio interna es gestiona

des de Recursos Humans o des del Departament de Comunicacio.

Enrique, per la seva banda, opina que és positiu que es gestioni la comunicacio
interna, encara que sigui des del Departament de Recursos Humans. Creu que els
treballadors d’aquesta area tenen coneixement sobre els treballadors i és una bona
opcié quan I'empresa no disposa de prou recursos per tenir un Departament de
Comunicacio. Els problemes, pero, considera que apareixen quan no hi ha un director
gue supervisi les tasques d’aquest departament. L’experta creu que pot suposar una
intromissio per la resta de departaments que Relacions Humanes els digui com han
de treballar. Tot i aix0, opina que lideal és un Departament de Comunicacié que
s’encarregui de la comunicacié de marqueting, de la comunicacio corporativa i de la

comunicacio interna.

En una linia d’opinié semblant, Barrabino considera que I'important no és qui gestiona
la comunicacié, sin6 com ho fa. Aixi mateix, tant Iglesias com Corber6, expliquen que
els departaments de Recursos Humans i Comunicacié fan feines diferents en les
seves respectives empreses. Perd Corberé afegeix que funcionen de manera

coordinada i amb la finalitat conjunta d’oferir la millor informacié als treballadors.

Seguint amb la pregunta setena del questionari, Blanco opina que quan la
comunicacié interna és gestionada des de RRHH pot haver-hi una visié influida per
les relacions sindicals i per temes legals. Finalment, pregunta nimero set, Barrera
creu que els dos departaments han de coordinar-se i que, si ho fan correctament, no
sorgiran problemes. Destaca, especialment, que aquesta connexi6 ha de ser

impecable a I'hora de difondre missatges als treballadors.
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En relacié a la vuitena pregunta del qlestionari, que tracta sobre les accions que ha
de fer el Departament de Comunicacié per evitar que els assumptes conflictius es

converteixin en crisis, els experts coincideixen bastant en les seves respostes.

Barrabino i Moraté destaquen que és molt important detectar rapidament el risc de la
crisi i I'origen, acotant i definint quin és el problema. Moratd, a més, afegeix que és
eficag aturar el problema amb la comunicacio formal descendent, com per exemple a

els butlletins, la Intranet o la revista de 'empresa,

En un sentit semblant, Corberé i Blanco destaquen que en aquests casos és important
la comunicaci6 proactiva, és a dir, una comunicaci6 transparent, constant i honesta
gue doni veu als empleats. Danés també fa al-lusié a aquest concepte, ja que creu
gue és necessari parlar i escoltar a totes les parts de 'empresa per saber qué passa.
L’experta també incideix en com ha de ser I'actitud de 'empresa: mai ha de mentir i,

si cal, ha d’assumir la responsabilitat dels problemes i posar eines per solucionar-los.

Corber6 també insisteix en que les empreses sempre han de tenir un protocol de
gestié de crisis. Aixi mateix, Iglesias i Barrera destaquen els protocols o plans de
gesti6 de crisis com una bona manera per aturar els assumptes problematics.
Coincideixen en que han d’incloure diferents accions per resoldre inquietuds, que

poden anar des d’un comunicat de premsa, fins 'organitzacié d’esdeveniments.

Les expertes que tenen opinions una mica diferents sobre aquest tema son Ramon-
Cortés i Enrique. La primera opina que és necessari formar als treballadors en
comunicacié de crisis perqué sapiguen que és important i que cal fer en situacions
complicades. Enrique, per la seva banda, creu que cada organitzacio és diferent i cada
crisis té un context unic. Per tant, creu que els canals que cal utilitzar dependran del

moment i de 'empresa.

3. La influencia de la comunicaci6 formal i no formal

per prevenir crisis internes

La pregunta niumero nou del questionari fa referencia als liders informals de 'empresa

i la importancia que tenen dins 'empresa. Sis dels nou entrevistats creuen que cal
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tenir en compte els liders informals perque, segons Iglesias, son els que la resta de
treballadors tenen com exemple. Per tant, a través d’ells també es poden fer arribar
missatges a la resta d’empleats, especialment, sobre els valors i el comportament dins

'empresa.

Enrigue destaca en aquesta pregunta que una de les tasques del Departament de
Comunicacio és identificar els liders informals, ja que a vegades requereix un gran
esforc. Moraté opina el mateix i afegeix que poden ser reconeguts gracies a la
observacié directe. L'expert destaca que pot ser molt util treballar amb els liders
informals en contextos concrets. Explica una iniciativa que va dur a terme a I'Institut
d’Investigacio de Bellvitge, on hi havia el problema que els treballadors estaven
dispersos en diferents ambits de treball i no coneixien les tasques que feien els seus
companys. L’accio consistia en identificar els liders informals de cada ambit i fer una
reunié amb ells mensualment per explicar en que estava treballant el seu grup. Aixo
servia per intercanviar informacié que no arribava a través d’altres canals. El fet que
fossin els liders informals va millorar molt la comunicacio interna, ja que també
s’utilitzava aquest grup per fer arribar certes informacions de la direccio a la resta de

professionals.

Danés apunta a una altra questio sobre els liders de I'empresa i la comunicacid. Creu
que s’ha de tenir en compte els liders informals i és important que estiguin motivats
perquée son els que influeixen als altres treballadors. Tot i aix0, també destaca que cal
formar als liders formals en comunicacio interna perqué aprenguin a liderar de manera
efectiva als seus equips. En aquest mateix sentit, Barrabino destaca que moltes
vegades els problemes sorgeixen pergue la persona nomenada com encarregada de
dirigir un equip no té les capacitats comunicatives i dinamitzadores que son

necessaries per coordinar a un grup.

Pel que fa a la resta d’entrevistats, cal destacar que els experts professionals donen
molta menys importancia als liders informals. Corbero opina que la seva empresa creu
en la bidireccionalitat de la comunicacido i que no hi ha diferenciacié entre els

treballadors quan es comunica. Aixi mateix, Ramoén- Cortés, tot i no pertanyer a aquest
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grup destaca els responsables de comunicacié no han de tenir en compte els liders

informals. Afirma és tasca de Recursos Humans gestionar els canals “no oficials”.

La pregunta numero deu del quiestionari tracta sobre les accions concretes que ha de
fer el Departament de Comunicacié quan apareix un rumor. Molts dels experts, com
ara Barrabino, Morat0, Iglesias o Danés destaquen que el més important és detectar
el rumor. A més, Barrabino creu que cal descobrir 'origen és important i comprovar si
té una base solida per gestionar-lo correctament. Iglesias, per la seva banda, dona
importancia a la rapidesa d’actuacié perqué I'empresa sigui percebuda com a

preparada, segura i unica font d’informacio.

Pel que a les accions concretes que cal fer el responsable de comunicacié Morato,
Enrique i Danés, donen respostes semblants. Creuen que hi ha d’haver una
combinacié entre mitjans presencials, com poden ser reunions, i no presencials, ja
siguin comunicats o correus. Enrique opina que el millor metode per aturar els rumors
son els comunicats escrits perqué creu que tot el que esta escrit té un caracter oficial.
Moraté destaca la importancia de la comunicacié formal descendent, és a dir, que la

direccio tingui canals efectius per fer arribar els seus missatges als treballadors.

Altres experts que coincideixen en les seves respostes son Corberd i Ramon-Cortes,
gue creuen que és essencial que la comunicacié sigui constant i bidireccional, amb
eines a l'abast dels treballadors per assegurar la resolucié de conflictes. Ramén-
Cortes afegeix que cal donar informacié concreta fins on es pugui. A més, afirma que

és millor “desacreditar amb fets que desmentir amb paraules”.

Segons Barrera, quan apareix un rumor, cal notificar-lo i avaluar-lo. Després, és
necessari explicar-ho a tots els nivells de I'organitzacio i coordinar les accions de
comunicacié interna i externa. Per altra banda, creu és imprescindible que hi hagi un
Pla de Gestié de Crisis a 'empresa que expliqui qué cal fer quan hi ha una situacio

critica.

Finalment, en la dltima pregunta del questionari tots els experts coincideixen en que
els treballadors poden ajudar a prevenir una crisis. Es interessant comentar les

respostes perque tots afegeixen idees interessants a comentar.
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Danés i Iglesias destaquen que els treballadors poden, tant provocar com prevenir una
crisis. Danés recorda que algunes crisis empresarials son generades pels propis
treballadors.

Iglesias, Barrabino, Enrique i Ramén- Cortés recorden que una bona manera que els
treballadors ajudin a prevenir conflictes és que estiguin ben informats sobre
assumptes que els poden afectar. Aixd provoca que no es generin dubtes i que hi hagi
un compromis per part dels empleats. Barrabino, a més, recorda que no hi ha
treballadors més importants que altres i que és important que tots tinguin la mateixa
informacid. Enrique, per la seva banda destaca que, a les empreses que escolten i
informen als seus treballadors hi ha menys conflictes. Parla de salari emocional, és a
dir, els empleats treballen per diners pero també per fer una feina en la qual es sentin
reconeguts. Ramoén- Cortés afegeix que cal que hi hagi una confianca cap al

Departament de Comunicacio per evitar una crisis.

Altres experts que apunten en la mateixa direccié son Blanco i Barrera. Les dues
també donen importancia a informar als treballadors. Blanco destaca que cal que els
empleats traslladin les preocupacions i percepcions als seus caps i Barrera explica
que a la seva empresa es posa a disposicio dels treballadors instruments per poder

establir mesures de contencid i prevencié de crisis per evitar-les.
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VI. Conclusions

La principal conclusié que s’ha extret d’aquest treball és que la comunicacié interna
és un element molt important dins les organitzacions, ja que el seu funcionament,
depen, en certa mesura de com es comuniquen els diferents agents que la formen.

Per aquest motiu, les empreses cada vegada donen més importancia a aquest factor.

En relacié als objectius proposats a l'inici del treball, cal destacar que s’han complert
tots, tot i que alguns, com per exemple el que té relaci6 amb I'aprenentatge de la

comunicacié organitzacional, son complicats de demostrar.

S’ha desenvolupat una recerca i s’ha aconseguit relacionar els dos temes proposats
a l'inici del treball: la comunicacié interna i la prevencié de crisis. Aixi mateix, crec que
el camp de la comunicacio organitzacional és molt interessant i penso que pot ser una

sortida professional.

La recerca ha ajudat a respondre les preguntes d’investigacié que es van proposar a
I'inici del treball. Pel que fa la primera pregunta, sobre com ha de treballar el
Departament de Comunicacid per aconseguir prevenir crisis internes, es pot dir que
ha de tenir una actitud oberta i receptiva perque els treballadors tinguin confianca per
donar les seves opinions i critiques. Tot i aix0, també s’ha vist que molts cops aquesta
actitud esta relacionada amb la predisposicié que té la direcci6é general a escoltar als
seus treballadors.

Alguns experts defensen que cal realitzar avaluacions sobre els possibles problemes
que poden sorgir a una organitzacié. Tot i aix0, alguns experts professionals
destaquen que a la practica el Departament de Comunicacio ja veu els problemes
sense necessitat d’avaluacions o que no es fan quan estan programades, sind cada

més temps.

En aquest mateix sentit, la conclusié principal és que els assumptes conflictius han de
ser detectats tant rapidament com sigui possible i definir clarament el problema per
poder-lo solucionar. Es important fer una comunicacioé proactiva i pensar bé qué es

dira pero actuar rapidament
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La segona pregunta esta relacionada amb els mitjans de comunicacié interns meés
utilitzats i eficacos per gestionar la prevencié de crisis. Es una de les qiiestions que
més han coincidit els experts en la investigacio perque tots afirmen que la comunicacié
presencial és la forma més efica¢ per gestionar conflictes interns. Per tant, es pot
afirmar que les reunions presencials son la millor eina per comunicar decisions
problematiques, ja que son una manera efica¢ de resoldre dubtes i preguntes que
tinguin els treballadors.

Pel que fa la comunicacié informal interna afecta sobretot negativament. Tots els
experts parlen de rumors quan es menciona el tema de la informalitat en la
comunicacié. Destaquen que s’han d’intentar identificar-lo be per poder-lo resoldre de
la manera adequada, aixi com tenir en compte tots els nivells de I'organitzacié a I'hora
d’informar del rumor. Evidentment, pero, alguns destaquen que la comunicacié
informal pot ajudar a transmetre informacié important per 'empresa, com per exemple

valors corporatius a través dels liders informals.

Finalment, l'ultima pregunta d’'investigacié proposada a l'inici del treball tenia relacio
amb els canals de comunicacié interna formals a I'hora de prevenir crisis. Molts
destaquen que, a part de les reunions presencials, és important tenir en compte els
comunicats. Es una manera de posar per escrit la posicié de la direccié en algun

assumpte que pugui crear conflictes a 'empresa.

En resum, podem dir que la comunicacio interna com a eina per prevenir crisis es basa
en gestionar la comunicacid6 ascendent de manera eficac per poder saber les
inquietuds, problemes o queixes dels treballadors que poden esdevenir conflicte. Amb
aguests coneixements, el Departament de comunicacio ha de treballar proactivament

per evitar que la crisis esclati.
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VIII. Annex |: Questionari

Questionari : La comunicacié interna com a eina per gestionar la prevencio de crisis

1.

¢ Quins mitjans de comunicacio interna creu que son més efectius per coneixer
possibles assumptes conflictius en una empresa?

En relaci6 amb la pregunta anterior, creu que fer una enquesta seria el millor
metode?

Quina és la millor forma per comunicar decisions que poden convertir-se en un
conflicte?

En relacié amb la pregunta anterior, creu que les reunions son el millor métode?
Cada quant fa falta fer avaluacions per coneixer possibles assumptes
conflictius?

De quina manera el Departament de Comunicacié pot aconseguir que els
treballadors siguin comunicatius i expressin les seves opinions per poder
coneixer els problemes interns?

En els casos que la comunicacio interna es gestiona des de Recursos Humans,
quins problemes creu que poden sorgir?

Quines accions concretes pot fer el Departament de Comunicacié per evitar
que los assumptes problematics es converteixin en crisis?

Creu que els responsables de comunicacié han de tenir en compte els liders

informals de la empresa a I’hora de gestionar la comunicacio interna?

10.Quines accions concretes ha de fer el Departament de Comunicacié quan

apareix un rumor perque no es converteixi en conflicte?

11.Creu que els treballadors poden ajudar a prevenir una crisis?
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IX. Annex Il: Transcripcions de les entrevistes

Questionari a Silvia Ramon-Cortés (15/04/2019)

1. ¢Qué medios de comunicacion interna cree que son mas efectivos para

conocer posibles asuntos conflictivos en la empresa?

Reuniones tanto individuales como de Departamento, asi como encuentros mas
‘informales’ para conocer temas que pueden no ser del dia a dia, pero son igualmente

importantes.

2. En relacion con la pregunta anterior, ¢cree que hacer una encuesta seria

el mejor método?
Es un método complementario muy Util, pero por si solo no basta.

3. ¢(Cuél es la mejor forma para comunicar decisiones que pueden

convertirse en un conflicto?

Mediante reuniones personales, cara a cara, primero con las personas directamente
impactadas por dichas decisiones y después con las demas areas que se considere

necesarias.

4. Enrelacién con la pregunta anterior, ¢,cree que las reuniones son el mejor

método?

Cuando la situacion conflictiva implica personas, sin ninguna duda es necesaria una
comunicacién cara a cara. Si las decisiones implican a toda la organizacién o a areas

extensas o0 procesos, etc., un comunicado oficial puede ser igualmente valido.

5. ¢Cada cuando hace falta hacer evaluaciones para conocer posibles

asuntos conflictivos?

Como minimo una vez al trimestre entre Departamentos, y anualmente a nivel de toda

la compaiiia.

6. ¢De qué manera el Departamento de Comunicacion puede conseguir que
los trabajadores sean comunicativos y expreses sus opiniones para

poder conocer los problemas internos?
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En mi opinion, conocer el clima laboral es una tarea de Recursos Humanos.
Comunicacion Interna puede poner los canales e instrumentos necesarios para
recoger el feedback y mantener a los trabajadores informados, pero el clima laboral

esta directamente vinculado con el area de RRHH.

7. Enlos casos que lacomunicacion interna se gestiona des de RRHH, ¢qué

problemas cree que pueden surgir?

Que sea una comunicacion muy “instrumental”, muy centrada en tareas concretas, en
necesidades concretas, sin un marco global de actuacion. La comunicacién interna
tiene que ir en consonancia con la comunicacion externa. Lo que queremos decir o

transmitir de puertas hacia fuera tiene que empezar siempre por los de dentro.

8. ¢Qué acciones concretas puede hacer el Departamento de Comunicacién

para evitar que los asuntos probleméticos se conviertan en crisis?

Disefar circuitos claros de comunicacion para establecer interlocutores internos y
externos para cada situacion, y formar a los trabajadores en comunicacion de crisis
para gue entiendan que, en una situacion de crisis, la gestion de la comunicacion es
esencial y todos y cada uno de los trabajadores tienen un papel que jugar, aunque

sea mantenerse en silencio o con un perfil bajo.

9. ¢Cree que los responsables de comunicacién deben tener en cuenta los
lideres lideres informales de la empresa a la hora de gestionar la

comunicacion interna?
No, en todo caso debe ser RRHH quién gestione los canales “no oficiales”.

10.¢Qué acciones concretas debe hacer el Departamento de Comunicacion

cuando aparece un rumor para que no se convierta en un conflicto?

Dar informacion concreta, hasta donde se pueda, acerca de dicho rumor. Siempre que

sea posible, es mejor desacreditar con hechos que desmentir con palabras.
11.¢Cree que los trabajadores pueden ayudar a prevenir una crisis?

Sin ninguna duda. Si los trabajadores estan implicados con la organizacién, estan bien

informados de asuntos importantes y tienen confianza con el departamento de
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comunicacién para acudir a €l en caso de duda, seran los mejores embajadores de la

marca o empresa y la mejor defensa ante una eventual crisis.
Questionari a Margarita Blanco (17/04/2019)

1. ¢Qué medios de comunicacion interna cree que son mas efectivos para

conocer posibles asuntos conflictivos en la empresa?

La comunicacién personal. Encuentros formales e informales, “desayunos”. Estar

donde esta la gente y escuchar

2. Enrelacion con la pregunta anterior, ¢cree que hacer una encuesta seria

el mejor método?

La encuesta ayuda a medir el alcance de las preocupaciones de la gente, pero no

detecta en si misma los conflictos

3. ¢Cudl es la mejor forma para comunicar decisiones que pueden

convertirse en un conflicto?
Comunicacion personal, para dar la opcion a preguntar y responder.

4. En relacion con la pregunta anterior, ¢cree que las reuniones son el

mejor método?
Creo que si, si hay opcion al dialogo

5. ¢Cada cuando hace falta hacer evaluaciones para conocer posibles

asuntos conflictivos?

Quien estan cerca de la gente es capaz de detectar posibles conflictos. Otra cosa es

gue peridédicamente se pueda consultar a todos para conocer el clima de la empresa.

6. ¢De qué manera el Departamento de Comunicacidén puede conseguir
gue los trabajadores sean comunicativos y expreses sus opiniones para

poder conocer los problemas internos?

Promoviendo acciones en las que los empleados participen para tratar los asuntos
que les afectan. Ya sean focus group, desayunos, reuniones de briefing o

debriefings, etc.
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7. Enlos casos gque la comunicacién interna se gestiona des de RRHH,

¢qué problemas cree que pueden surgir?

Puede ser una vision demasiado influida por las relaciones sindicales, y por los

temas legales

8. ¢Qué acciones concretas puede hacer el Departamento de
Comunicacion para evitar que los asuntos problematicos se conviertan

en crisis?

Con una comunicacion proactiva, honesta, transparente, y dando voz a los

empleados

9. ¢Cree que los responsables de comunicacion deben tener en cuenta los
lideren informales de la empresa a la hora de gestionar la comunicacion

interna?
Sin duda.

10.¢,Qué acciones concretas debe hacer el Departamento de Comunicacion

cuando aparece un rumor para que no se convierta en un conflicto?

Hay que ganarse la confianza de los trabajadores siendo transparente y con una
comunicacién honesta. Pero esa confianza hay que ganarla antes de que los

conflictos ocurran.
11.:Cree que los trabajadores pueden ayudar a prevenir una crisis?

Si, si trasladan las preocupaciones y sus percepciones a sus jefes. Eso permite que,

si tienen razon, se pueden abordar. Y si no, la empresa pueda explicarse.
Questionari a Francesc Corbero (24/04/2019)

1. ¢Qué medios de comunicacion interna cree que son mas efectivos para

conocer posibles asuntos conflictivos en la empresa?

Nuestros empleados son nuestro primer publico y nuestros mejores embajadores v,
por tanto, la comunicacién interna es un pilar fundamental para nosotros. Contamos

con todo tipo de herramientas y canales de comunicacion, también digitales y via APP,
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para llegar a todos y buscamos constantemente la interaccion para saber qué estamos
haciendo bien y en qué podemos mejorar. Mantenemos una politica de transparencia
y comunicacién constante con el objetivo de que los equipos estén informados de las
novedades de la empresa y de la marcha del negocio. En este sentido, apostamos por
la comunicacion bidireccional. necesitamos conocer las opiniones de todos y las
tenemos muy en cuenta, ya que nos permite tomar las decisiones adecuadas. Bajo
esta premisa, los empleados de Nissan somos participes tanto de los éxitos como de
los retos. Utilizamos diferentes herramientas: organizamos encuestas de clima
internas, llevamos a cabo auditorias por parte de empresas especializadas en
Recursos Humanos, todos los empleados participan en un proceso de evaluacion por
el que se relinen con sus superiores para valorar su desarrollo profesional y compartir
inquietudes respecto a la empresa y su carrera en Nissan organizamos reuniones
generales a lo largo del afio para dar a conocer los planes de la empresa o presentar
la estrategia de futuro, entre otros objetivos y poden en comun dudas y consultas por
parte de todos; pedimos el feedback de los empleados cada vez que organizamos
actividades internas como offsites, por ejemplo, para que nos digan qué les ha gustado

MAas y qué podemos mejorar, etc.

En definitiva, usamos todo tipo de canales para entender bien qué es lo que necesitan
nuestros empleados y, o que es mas importante, no solo los escuchamos, sino que
tomamos medidas para continuar mejorando. jEs mas, de la escucha activa salen

proyectos muy interesantes!

2. En relacion con la pregunta anterior, ¢cree que hacer una encuesta seria

el mejor método?

Las encuestas de clima internas y las auditorias con empresas especializadas de
recursos humanos y de comunicacién nos ayudan a identificar puntos fuertes y areas
de mejora, pero, como decia, no son la Unica herramienta. Creemos en la combinacion
de diferentes iniciativas orientadas a mantener la comunicacion bidireccional en
nuestro dia a dia a través de reuniones generales o entre departamentos, procesos

de evaluacién o actividades de grupo, por ejemplo. El objetivo final es que este
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feedback no sea puntual y podamos mantener una comunicacion enriquecedora y

fluida de forma habitual.

3. ¢Cudl es la mejor forma para comunicar decisiones que pueden

convertirse en un conflicto?

Depende de la situacion. En este sentido, y por ofrecer un ejemplo, en el caso de
anuncios importantes sobre Nissan, solemos hacer una reunion con todos los
empleados para poder informarles de forma directa y dejar tiempo tras la presentacion
para resolver dudas o consultas que puedan surgir. Buscamos ser lo mas cercanos,
claros e informativos posible para que todos estemos en el mismo punto. Dependiendo
del caso en cuestion, posteriormente, la comunicacion puede incluir el envio de un

comunicado oficial con el resumen general de los principales puntos del anuncio.

4. Enrelacion con la pregunta anterior, ¢cree que las reuniones son el mejor

método?

El cara a cara siempre es un buen método porque, como mencionaba anteriormente,
es mucho mas cercano y permite la comunicacion bidireccional que siempre
buscamos. De este modo, podemos aclarar cualquier duda y conocer la opinién de

todos.

5. ¢Cada cuanto hace falta hacer evaluaciones para conocer posibles

asuntos conflictivos?

Es dificil hablar de tiempos concretos sin conocer el caso, ya que el momento para
evaluar depende del alcance en el tiempo e impacto del caso en si. Sin embargo,
como normal general, siempre es importante hacer evaluaciones periédicas para
conocer la afectacion de cualquier asunto de conflicto al ambiente laboral, por ejemplo,
ya que nos permitird poder identificar qué acciones se deben poner en marcha para
revertir la situacion. Medir el nivel de satisfaccién del cliente interno nos ayuda a
detectar areas que podrian convertirse en puntos criticos de la relacién de la empresa

con sus empleados.
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6. ¢De qué manera el Departamento de Comunicacion puede conseguir que
los trabajadores sean comunicativos y expresen sus opiniones para

poder conocer los problemas internos?

Creemos que la mejor manera de hacerlo es no solo escuchandolos sino tomando
medidas que den respuesta a sus necesidades. Nosotros apostamos firmemente por
la comunicacion interna y disponemos de todo tipo de herramientas y canales: tanto las
reuniones generales, como por departamentos, hasta tenemos una App propia para
empleados donde colgamos noticias relacionadas con la empresa, organizamos

concursos de ideas para mejorar nuestro dia a dia, etc.

Ademas de mantener esta bidireccionalidad en la comunicacion, es importante que
todos se sientanescuchadosycompruebenque siempre buscamoslamanerade ofrecer

solucionespara hacer de Nissan un lugar para trabajar cada dia mejor.

Volviendo a la comunicacién a través de la APP interna, esta herramienta nos permite
medir el nivel de interaccion de los empleados con el contenido y con sus iguales; es un

canalque ofrece Voz al ClienteInterno.

7. Enlos casos que lacomunicacion interna se gestiona desde RRHH, ¢qué

problemas cree que pueden surgir?

En nuestro caso, contamos con un departamento especifico de comunicacion interna
gue trabaja de forma coordinada con Recursos Humanos en muchos casos, como lo
hace con otros departamentos de la empresa con el objetivo de poder ofrecer siempre
la mejor informacion a los empleados. Creemos que es importante que exista una
diferencia entre la gestion de RRHH, de las personas, y la comunicacion, ya que cada
departamento tiene unas funciones diferentes. Me gustaria enfocarme mas en los
aspectos positivos que tiene el hecho de contar con un departamento de comunicacion
interna ya que, a dia de hoy, contamos con un equipo altamente motivado,
participativo y llevamos a cabo todo tipo de iniciativas innovadoras que ayudan a

reforzar el orgullo de pertenencia a la empresa.

8. ¢Qué acciones concretas puede hacer el Departamento de Comunicacion

para evitar que los asuntos problematicos se conviertan en crisis?
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Somos proactivos, mantenemos una comunicacion transparente y constante con
todos nuestros publicos: empleados, clientes, red de concesionarios, medios de

comunicacién, administraciones, asociaciones empresariales y sectoriales, etc.

Nuestros objetivos van mas alld del negocio, buscamos crear ciudades mas
sostenibles y seguras y desarrollamos todo tipo tecnologias y ponemos en marcha
todo tipo de iniciativas enfocadas a promover la seguridad en las carreteras y la
proteccion del medio ambiente. En este sentido, somos una marca que genera
confianza y ese aspecto es el que mas importa a la hora de estar preparados ante

cualquier eventualidad.

Evaluar, medir y analizar para anticipar es la mejor solucién, aunque la hablar de
comunicaciéon de crisis, esta puede aparecer algunas veces sin muestras de aviso
previas. El departamento de comunicacion, la compafiia, debe tener siempre

establecidos los protocolos de gestion de crisis.

9. ¢Cree que los responsables de comunicacién deben tener en cuenta los
lideren informales de la empresa a la hora de gestionar la comunicacion

interna?

Creemos en la bidireccionalidad de la comunicacion a todos los niveles sin hacer
diferenciaciones para que todas las personas se sientan motivadas y cémodas

ofreciendo su vision. Todas las opiniones son validas y nos ayudan a mejorar.

10.¢Qué acciones concretas debe hacer el Departamento de Comunicacién

cuando aparece un rumor para que no se convierta en un conflicto?

Trasparencia e informacidén, manteniendo una comunicacién constante y bidireccional
con los empleados y poniendo a su disposicion todo tipo de canales y herramientas
para asegurar la bidireccionalidad y la resolucion de dudas o conflictos.

11.¢Cree que los trabajadores pueden ayudar a prevenir una crisis?

Totalmente. Como decia, nuestros empleados son nuestros principales embajadores.
No solo pueden ayudar a prevenir una crisis sino ayudar a reforzar los valores de
marca. Por citar algunos ejemplos, contamos con un grupo de voluntariado que trabaja

en favor de diferentes causas sociales, pedimos siempre sus sugerencias e ideas para
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seguir mejorando como empresa y, recientemente, gracias a sus buenas valoraciones
nos han dado el premio Best Workplace 2019 como una de las mejores 50 empresas
para trabajar en Espafia, un reconocimiento que nos enorgullece y que es prueba del

compromiso y buen hacer de todos.
Questionari a Ana Maria Enrique (25/04/2019)

1. ¢Qué medios de comunicacion interna cree que son mas efectivos para

conocer posibles asuntos conflictivos en la empresa?

Todos los canales que permitan la comunicacibn ascendente, vertical o la
comunicacién horizontal. Es importante escuchar a los sujetos que pueden ponerte en
situaciones problematicas o que puedan tener un impacto negativo en la empresa y

su imagen.

Normalmente, cuando las empresas tienen que gestionar la comunicacion interna
piensan primero en aquellos canales que permitan dar informacion sobre lo que hace
la empresa o aquellos que permitan dar informacion sobre los procesos o métodos de
la organizacion y suelen ser descendentes. Aqui es todo lo contrario, los canales que

permiten la escucha activa de las personas que integran la empresa.

Por ejemplo, algo tan basico como los buzones de sugerencias, los mails, medios
online i offline que permitan comunicacién horizontal... Incluso la revista interna, que
se entiende que es un medio de comunicacién descendente, si intentas incentivar a
los trabajadores para que participen en esta revista también es un canal para conocer

las opiniones, actitudes, satisfaccion de los trabajadores.

2. En relacion con la pregunta anterior, ¢cree que hacer una encuesta seria

el mejor método?

Mas bien creo que serian las entrevistas, reuniones, cafés con la direccion. También
las entrevistas personales. Todo lo que sean dinamicas de grupo en las que se incluya
diferentes cargos de la organizacion ya nos funciona. Des de direccion general a un

técnico intermedio. En esta dindmica de grupo ya funciona.

3. ¢Cudl es la mejor forma para comunicar decisiones que pueden

convertirse en un conflicto?
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Es importante que antes de que la conozcan los publicos externos, la conozcan los
internos. Esto es vital. Cualquier decisién que va a llevar a cabo una organizacién y
que afectard a los publicos internos también afectard a los publicos externos como
medios de comunicacién, consumidores... Por ejemplo, el traslado de una fabrica.
Esto primero lo debe conocer tus trabajadores, tus colaboradores. No hay nada peor
que un trabajador conozca una noticia por los medios de comunicacién o por el
exterior. Y mas si es una decisién importante, como podria ser el traslado de una
fabrica, que le va a afectar a €l directamente pero también a su familia. Siempre hay
gue contar estas decisiones a los publicos internos y también se deben contar las
decisiones que no van a afectar directamente pero si al exterior. Como trabajadora, si
hay una innovacion en un producto, una inversidon, una linea estratégica... deberia
saberlo antes que lo sepa la opinion publica, los accionistas y los medios de

comunicacion.

Si una empresa tiene los publicos internos informados se pueden convertir en
informadores de esta decision y en embajadores de la marca, tanto a nivel online como
offline. Se trata de crear comunicacion interna y cultura organizacional. Los publicos
internos también son portavoces de la organizacion, trabaja primero con publicos

internos y después hacia al exterior.

4. Enrelacién con la pregunta anterior, ¢cree que las reuniones son el mejor

método?

Se puede hacer de muchas maneras, depende de la logistica y la envergadura.
Normalmente, por ejemplo, en lo traslados se suele hacer un comunicado o se rednen
los equipos de los distintos departamentos. A veces, se alquila una sede y se invitan
a todos los trabajadores. En el escenario hay los representantes mas destacados de
la organizacion y se comunica a toda la planta de produccién los acontecimientos.
Pero cuando esto sucede, normalmente, los trabajadores ya conocen que va a pasar
porque ha habido rumores o un comunicado. Después se comunica personalmente y
se citan para que conozcan la noticia en boca del director general. Pero normalmente
esta gente ya conoce lo que se les comunicara. Lo que pasa es que se aprovecha

este foro para dar mas informacién. Pero uno va sabiendo que le contaran porgue se
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ha comunicado la decision a los mandos intermedios y estos lo han comunicado al

resto de trabajadores.

En este tipo de informacién siempre hay una escala, primero el equipo directivo y

después va abajando hasta el personal base.

5. ¢Cada cuando hace falta hacer evaluaciones para conocer posibles

asuntos conflictivos?

Esto depende de los procesos y las dinamicas establecidas por las empresas, no
existe un numero idéneo. Si quieres mantener unos canales de escucha activos,
mensualmente debes hacer una actividad para recoger estos inputs sobre lo que esta

pasando en la organizacion.

Un ejemplo, en la facultad tenemos una actividad organizada por Decanato, unos
desayunos con Decanato que se hace una vez al mes. Nos invitan a tomar un café
para hablar con el equipo que gestiona toda la facultad y también nos permite que
podamos interactuar entre colegas. Pero es importante que se haga de manera

asidua.

Es una manera de ver cuales son las sensaciones y el contexto que nos afectan en la
universidad. Es importante no perder la continuidad, una vez cada 15 dias me parece

pesado.

Va en funcion de la cantidad de canales que articulas para recoger informacion. Si
puedes, por ejemplo, en mi caso, disponer del mail. Sé que si tengo algun problema
puedo escribir a la decana directamente. También cambia en funcién de las relaciones

gue se han establecido: la relacion es préxima i utiliza herramientas diferentes.

Lo importante es que el publico interno conozca como utilizar la comunicacion

ascendente y que n haya filtros ni barreras.

También hay un tema de organigrama emocional que es muy importante que no solo
es una cuestion de como esta establecido el organigrama actual, sino que tiene que

ver con cdmo se comunican en funcién de con quien tienen mas confianza.
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6. ¢De qué manera el Departamento de Comunicacion puede conseguir que
los trabajadores sean comunicativos y expreses sus opiniones para

poder conocer los problemas internos?

Esto va en funcion de la actitud de la gestion. En funcion de la personalidad del equipo
gestor de la empresa se gestionara la comunicacion de la empresa. Si tienes un lider
de una empresa que es abierta, que no le importa recibir criticas, proximo... Esto va
a permitirte que haya una buena fluctuacién de la comunicacién ascendente. Si
tenemos a un lider distante, arrogante, serio, que no puedes hablar con él ni te va a

escuchar, no puedes hacer nada.

Muchas veces el departamento de comunicacion esta atado de manos si los lideres
no son receptivos. Por un lado, es responsable de articular los canales, pero tiene un
grave problema si el equipo directivo no quiere escuchar a sus colaboradores, no da
importancia a los canales de comunicacién interna, solo piensa en poner el producto
en el mercado y que se venda cada vez mejor... Hay personas que no son conscientes
gue la comunicacion es inherente a la empresa y al ser humano. Si quieres tener una
buena imagen y reputacién hay una serie de caracteristicas de la personalidad que
tienes que trabajar. Es muy importante que des del Departamento de Comunicacion
se haga entender al equipo directivo de la importancia de la comunicacion en la
organizacién. Si no entienden de comunicacion y empatia que permitan esta relacion
con los empleados tenemos un problema. Muchos de los problemas que acaban en
conflictos laborales vienen porque tenemos una direccién que no quiere escuchar, que

no respeta a los trabajadores...

7. Enlos casos quelacomunicacion interna se gestiona des de RRHH, ¢qué

problemas cree que pueden surgir?

Desde mi punto de vista, cuando la estructura no permite tener a un equipo potente
de comunicacion yo prefiero que se gestione, aunque sea des de Relaciones
Humanas. Lo bueno es que conocen los procesos de gestion del conglomerado de
trabajadores. Si no hay recursos para una estructura de Departamento de

Comunicacion no significa que no deba gestionarse, asi que no me parece mal.
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¢, Qué puede pasar? Que solo haya un Director de Comunicacién, que asienta los
principios y protocolos, pero quienes gestionan el dia a dia es el Departamento de
Comunicacion. Lo ideal es un Departamento de Comunicacion que se encargara de
la comunicacion de marquetin, de la comunicacion corporativa i de la comunicacion

interna.

Y aln es mejor si conseguimos que hay un Director de Comunicacion que supervise
las directrices de comunicacion, pero no creo que haya mas problemas. Conozco
muchas empresas que se organizan asi. Lo ideal seria que el Director de
Comunicacion estuviera por encima de los departamentos. El problema esta cuando
no esta el director de comunicacién porque Recursos Humanos es una parcela de la
organizacién. Entonces para conseguir una gestion y eficiencia de la comunicacion
hay que hacer una gestion transversal con el resto de los departamentos. A veces se
pueden producir conflictos que estan en el mismo rango de la organizacion, si no hay
un director que supervise pueden surgir estos problemas. Sl se marca des de una
funcibn méas estratégica no hay problemas, que a nivel de funciones vy

responsabilidades maque como se debe gestionar la comunicacién interna.

8. ¢Qué acciones concretas puede hacer el Departamento de Comunicacién

para evitar que los asuntos problematicos se conviertan en crisis?

Podemos establecer procesos, pero cada crisis en cada organizacion en diferente

porque ocurre en un contexto distinto.

La misma situacion, como puede ser un conflicto o un ERE, se vive de una manera u
otra. Cada conflicto es singular porque cada empresa lo es. Sus canales dependeran

del momento y de la empresa.

Hay que testar, sabemos cuales son los diferentes canales y, de todo el listad de

acciones gue se pueden llevar a cabo, debemos ver la eficiencia de cada una.

9. ¢Cree que los responsables de comunicacién deben tener en cuenta los
lideren informales de la empresa a la hora de gestionar la comunicacion

interna?
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Totalmente, y esto se sabe y se conoce. No solo pasa en las empresas. En todas las
comunidades sabes quién es la persona que lleva la voz cantante: por su manera de
ser, su caracter... Cada vez que da una reflexion la gente lo apoya. Una de las labores
de responsable de comunicacion es ver quiénes son estos lideres informales y los que

no lo son, pero tienen una capacidad de persuadir importante.

10.¢Qué acciones concretas debe hacer el Departamento de Comunicacién

cuando aparece un rumor para gue no se convierta en un conflicto?

Una cosa sencilla pero que funciona, si quieres dar formalidad a alguna cosa que
quieres atajar, es siempre negro sobre blanco. Todo lo que esta escrito da un caracter
oficial. Se debe pensar bien cual es el argumentario que daré la organizacién y es algo
gue se debe pensar bien. No se debe hacer deprisa y corriendo, pero tampoco se
debe dejar pasar una semana. Hay que pensar y enviar. Los comunicados escritos
son los més oficiales. No podemos olvidar que la tecnologia funciona muy bien, pero
nos gusta el cara a cara: reuniones que permitan conglomerar a las personas
afectadas, des de la direccion o los cargos intermedios y explicar o que se quiere

comentar o informar.

Esta muy bien la tecnologia, pero queremos que nos digan las cosas cara a cara.
Pensamos que podemos vivir sin vernos, pero necesitamos reuniones donde se

permitan cerrar estos asuntos.
11.;Cree que los trabajadores pueden ayudar a prevenir una crisis?

Si, totalmente. Y de esto depende la concienciacion que tiene el equipo directivo de la
importancia que los empleados estén satisfechos con la labor que realizan, que estén
motivados en su trabajo, que estén informados y que se sientan escuchados. Es la
manera en la que el trabajador se siente reconocido por su empresa. Hay un
intercambio: yo trabajo y tU me pagas. Hay un interés ganancial, pero en los trabajos
ya no solo se trabaja por dinero sino por hacer algo por lo que te sientas reconocido

escuchado, un salario emocional...

Podemos conseguir que esto se convierta en buena imagen y buena reputacion. Si

los trabajadores se convierten en embajadores de la marca tendremos un buen
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equipo. El hecho que tengas trabajadores que no se sientan utilizados es muy

importante. El clima serd mas positivo y tendra una influencia en la productividad.
Questionari a Arantza Danés (26/04/2019)

1. ¢Quins mitjans de comunicacio interna creu que son meés efectius per

coneixer possibles assumptes conflictius en una empresa?

Hi ha un mix de mitjans que s’han d’utilitzar per tal de poder conéixer els possibles
assumptes conflictius. Per una banda es molt important la comunicacio informal. Aixo
vol dir que el Director de Comunicacio de 'empresa ha de mantenir relacions estables
amb la resta de directius de la seva empresa: trobades informals, dinars, reunions...

per saber com esta I'ambient dins de I'equip.

Una part podrien ser auditories internes mitjanant questionaris i enquestes anonimes

i que permetin que els empleats s’expressin lliurement.

Un altre métode que també comenca a passar bastant és que, com que els
guestionaris demanen, entre altres caracteristiques, edat i sexe, la gent pensa que no
son realment anonims. Quan han de parlar de problemes interns de 'empresa no se’n
refien del tot. Per aix0, a vegades es fan auditories internes fetes per personal extern
de I'empresa: consultors que venen i parlen aleatoriament amb diferents persones

sense posar noms i cognoms i recullen 'ambient que hi ha. Seria un altre mitja efectiu.

2. En relaci6 amb la pregunta anterior, creu que fer una enquesta seria el

millor métode?

No crec que siguin el millor, crec que son un bon métode si s’acompanya de la part
informal i, si a més a més es suma a una consultoria externa, s perfecte. Seria una
combinacio de les tres coses per fer una analisi efectiu per veure els problemes dins

'empresa.

3. Quina és la millor forma per comunicar decisions que poden convertir-se

en un conflicte?

Sempre el millor es que el cap directe informi directament i personalment sobre alguna

cosa que pot ser conflictiva a dins 'empresa. Sobretot si es un tema que afecte al
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grup. Sl es una cosa que afecta a tota 'empresa, el maxim responsable de 'empresa
ho comuniqui de manera personal. Quan es una cosa personal es dona 'oportunitat
de poder resoldre dubtes. Posteriorment, es bo deixar-ho per escrit pero posterior a la

primera trobada personal amb el cap directe.

4. En relacié amb la pregunta anterior, creu que les reunions son el millor

meétode?
Sempre, si.

5. Cada quant fa falta fer avaluacions per coneixer possibles assumptes

conflictius?

Minim un cop a l'any, idealment seria dos cops I'any. També depén del tipus
d’empresa. Hi ha empreses que tenen molts canvis i un ritme molt rapid i llavors

s’hauria de fer més continuament.

6. De quina manera el Departament de Comunicaci6 pot aconseguir que els
treballadors siguin comunicatius i expressin les seves opinions per poder

coneixer els problemes interns?

Es un tema de confianca. Si 'empresa fa una comunicacio transparent, oberta i
propera amb els seus treballadors, el normal es que sentin confiangca amb els seus
caps i sigui més facil aguest feedback. Que la comunicacié no sigui només vertical,
que també sigui de baix cap a dalt. El que donis es el que rebras després i per aixo es

important que les empreses tinguin una comunicacio transparent, oberta i propera.

7. En els casos que la comunicaci6 interna es gestiona des de Recursos

Humans, quins problemes creu que poden sorgir?

Hi ha professionals de RRHH que son molt bons i que parlen de relacions humanes,
gue és cap on hauriem d’evolucionar, cap empreses meés socials. El problema el tenim
perqueé no totes les persones que treballen a Recursos Humans tenen aquesta filosofia
i és molt important que tinguin coneixements en comunicacié per poder treballar la
comunicacié interna. Idealment, el Departament de Comunicacié hauria de treballar
conjuntament amb el departament de relacions humanes per poder gestionar aquesta

comunicacié interna. perqué estigui tot coordinar i el Departament de Recursos

Grau en Periodisme 85 Curs 2018-19



UNB La comunicacio interna com a eina
Universitat Autonoma de Barcelona per prevenir crisis

Humans estigui realment emetent en els seus comunicats I'esperit i els valors que te

'empresa. Si no tenen uns coneixement en comunicacié pot ser que no es faci bé.

El problema sorgeix quan no som coherents entre la comunicacié interna i la
comunicacié externa. Si estem dient que oferim molt bon servei als publics externs
perd no donem un bon servei als nostres empleats no estem sent coherents. Pero
aquest problema pot apareixer quan la comunicacié interna es gestiona des de

Recursos Humans o quan es gestiona des del Departament de Comunicacio.

8. Quines accions concretes pot fer el Departament de Comunicacié per

evitar que los assumptes problematics es converteixin en crisis?

Primer de tot s’ha de parlar i escoltar les parts per saber qué esta passant. A partir
d’aqui, no mentir mai. Si hi ha un problema i 'empresa és responsable, assumir la
responsabilitat i posar les eines perque es solucioni. Si 'empresa no es responsable
perd hi ha algu que estigui vinculat a 'empresa que ho és també s’ha de tenir en

compte i, sobretot, ser molt transparents i dir la veritat.

9. Creu que els responsables de comunicacié han de tenir en compte els
liders informals de la empresa a I’hora de gestionar la comunicacio

interna?

Totalment, el que és més important €s que dins la comunicacio interna es treballin uns
programes de formacié amb els caps intermedis de 'empresa perqué aprenguin a ser
efectius, a liderar de manera efectiva els seus equips. Aixo hi ha persones que ho
tenen de manera natural i altres que ho han d’aprendre. Es molt important que

'empresa doni aquesta formacio a totes aquestes persones que han de liderar.

Els liders informals se’ls ha de tenir en compte. De fet, a la nostre consultoria, quan
identifiguem la felicitat dins una empresa, identifiquem els liders de 'empresa, que no
te res a veure amb el carrec jerarquic. Aquelles persones poden ajudar a transmetre
valors dins I'empresa d’'una manera meés efectiva. Un cap que es molt bo a nivell de
coneixements de la seva feina pero pot no ser-ho a nivell de les relacions humanes.
Poden ser liders d’equip o liders dins 'empresa i és important que aquests ultims

estiguin motivats perguée molts cops son els que mouen a la gent.
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10.Quines accions concretes ha de fer el Departament de Comunicacio quan

apareix un rumor pergue no es converteixi en conflicte?

Amb els rumors, el més important es detectar-los, parlar amb les persones implicades
i definir que passa per posar punt final al rumor. Les accions depenen de fins on ha
arribat el rumor, pero el millor és primer parlar amb el cap directe i després posar les

coses per escrit sobre quina es la posicio de 'empresa sobre el tema.
11.Creu que els treballadors poden ajudar a prevenir una crisis?

| tant, moltissim. Els treballadors poden iniciar i aturar una crisis. Hi ha moltes crisis a
les empreses generades pels propis treballadors o organitzacions on son els
treballadors els que aturen al crisis. El primer que han de fer és posar-se en contacte
amb els seus caps, pero esta clar que els empleats tenen un paper molt important

quan hi ha un problema dins una empresa.
Questionari a Jordi Morat6 (26/04/2019)

1. ¢Quins mitjans de comunicacié interna creu que son més efectius per

coneixer possibles assumptes conflictius en una empresa?

Sempre els canals de comunicacié més efectius son els directes i presencials, parlar
cara a cara. Sempre que sigui possible és millor organitzar reunions, sessions,

assembles, conferéncies... Allo que permeti una interaccio directa amb l'interlocutor.

Tot i que aix0 no sempre es possible perque no estem sempre al mateix espai temporal
i espacial del nostre interlocutor i després hem de fer servir canals de comunicacié
mediada, de comunicaci6 indirecte. Aquests canals no deixen de ser substitutius de la
comunicacioé directe i presencial. Perd sempre que sigui possible procurem fer-ho cara

a cara.

Si hem de fer servir altres canals sempre €s bo combinar diverses estratégies i canals

per augmentar 'efectivitat de la comunicacio.

Jo treballo a un sector que és especialment complicat guiar-nos només per un canals
de comunicacio. Un hospital és un lloc on no tota la gent treballa davant un ordinador

i hi ha gent que hi té un contacte molt puntual. Per tant, no pots confiar a comunicacio
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a la Intranet i la comunicacio digital perque tens un percentatge molt alt de persones

que no se’n assabenten.

Tampoc pots centrar-te nomeés en la comunicacié presencial perqué hi ha molta gent
gue sera dificil que pugui venir perque hi ha un volum molt gran de treball i molt divers
a I'hospital. Continua funcionant bastant bé el paper: cartells, butlletins en paper... Tot
i que no nomeés pots comunicar en aquesta via. Cal saber combinar i tenir un bon
estudi primer de quins son els canals més adients per fer arribar els missatges a les

persones a les que ens adrecem. No tots els canals son igual d’efectius per tothom.

L’estratégia de comunicacido no deixa de ser l'adaptacio dels missatge a les
caracteristiques de una série de public i receptors fent servir els canals de

comunicacié més adients en cada cas.

2. En relaci6 amb la pregunta anterior, creu que fer una enquesta seria el

millor métode?

Les enquestes son una bona eina per detectar assumptes conflictius o necessitats de
comunicacié que puguin haver-hi dins 'empresa perd no son els tnics. Es important
fer servir totes les eines que tenim al nostre abast per fer investigacié per poder

detectar de manera correcte les necessitats de comunicacio.

Podem fer servir eines qualitatives com per exemple focus grup, entrevistes en
profunditat, observacié directe i presencial, o podem fer servir eines més quantitatives,
com enquestes i analisis de continguts. A mi m’agrada combinar eines d’investigacio.
Primer qualitatives perqué permeten analitzar problemes, grans inquietuds,
insatisfaccions o situacions de rics i després mirar des d’'un punt de vista quantitatiu la

representativitat d’aquestes inquietuds a través d’'una enquesta.

3. Quina és la millor forma per comunicar decisions que poden convertir-se

en un conflicte?
La millor manera sempre es el cara a cara, la comunicacio directe i presencial.

4. En relacié amb la pregunta anterior, creu que les reunions son el millor

metode?
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Si.
5. Cada quant fa falta fer avaluacions per coneixer possibles assumptes

conflictius?

De manera continua. Pots establir una enquesta anual de clima laboral, que son les
que et permeten detectar de manera meés cientifica perque tenim models validats
cientificament en el mercat que permeten avaluar quin grau i quins riscos hi ha dins
I'organitzacid, quin grau de satisfaccio tenen els professionals, ens permeten detectar
possibles rumors que puguin sorgir dins I'organitzacié... Aixd es pot programar, pero
una de les tasques fonamentals del responsable de comunicacio és fer unes analisis

continuat a través de I'observacio, la conversa i altres eines informals.

6. De quina manera el Departament de Comunicaci6 pot aconseguir que els
treballadors siguin comunicatius i expressin les seves opinions per poder

coneixer els problemes interns?

Aixo forma part de l'estil de direccié. Quan hi ha un estil de direccié que fomenta la
transparéncia, la confianca, la proximitat, el dialeg... sera sempre molt més facil que
els professionals puguin expressar de manera més lliure i sense pors les seves
opinions i les seves percepcions. També és veritat que aquest estil de direccio facilita,
des de tots els punts de vista, la comunicacié. En canvi, en una empresa que
s’estructura de manera més tradicional, jerarquica, vertical, tancada... cada persona
té el seu rol delimitat i gairebé no sap qué fa la resta. En aquests casos, la comunicacié
té un paper poc important, un pes molt baix i basicament és comunicacio descendent,

de missatges operatius, de com fer la feina.

Una organitzaci6 més oberta, transversal i guiada per la transparéncia, €s una
organitzacié en la qual la comunicacié té molta més importancia estratégica des de
tots els punts de vista. No només facilita el fet de trencar pors o facilitar que puguin

fluir la comunicaci6 ascendent, sind que facilita la comunicacié amb tots els publics.

Es un tema basicament cultural. Una organitzacié que no ha fet aquest canvi cultural
per molts canals de comunicacié ascendent que posi en marxa dificilment millorara la

seva comunicacio interna. Tot i que a vegades, i aixd0 ho hem vist amb les xarxes
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socials, apostar per determinats canals de comunicacio pot ajudar a fer un canvi
cultural. El canvi va en els dos sentits. Si existeix cultura de comunicacid, s’aposta per
canals que fomentin el dialeg, la comunicacio i la interaccio. Si una empresa tradicional
i tancada, perqué esta de moda, implanta algun canal de comunicacié pensat per un

altre tipus d’empresa pot ser que hi hagi un petit canvi cultural.

Pero cal destacar que l'estil de direccié és basic, influeix moltissim en [l'estil de

comunicacié d’'una empresa o en la importancia que es dona a la comunicacio.

Per exemple, I'Institut Catala de la Salut és una organitzacié molt tancada, jerarquica
i burocratitzada. Fa uns quants anys, es va posar en marxa el projecte Innobics, basat
en un model nordic i es va contractar a una empresa noruega per desenvolupar-lo. El
Consistia en que tots els professionals poguessin proposar idees innovadores. La
filosofia que hi ha al darrera d’aquest projecte és que la persona que sap millor com
es fan les coses és qui les fa. Per exemple, el vigilant de seguretat es qui sap millor
guines mancances hi ha en quant a circulacio de persones o problemes als accessos.
Aquella persona podra fer millor aportacions que algu que s’ho mira des de la
distancia. Pero aquest programa no ha acabat de funcionar. Primer la gent s’hi va
abocar, s’hi va apuntar de manera massiva pero tota aixd s’ha anat morint perqué no
hi ha hagut un canvi de mentalitat al darrera. No hi hagut un canvi que admeti realment
gue la innovacié pot ser oberta a qualsevol persona de I'organitzacié. Aquest projecte
ha fracassat. Al final és molt important I'estil de direccio per poder estimular la direccid

interna.

7. En els casos que la comunicaci6 interna es gestiona des de Recursos

Humans, quins problemes creu que poden sorgir?

Jo trobo que és un error perque la figura del Director de Comunicacid, una persona
gue gestioni de manera integral tota la comunicacié, aporta una visio estratégica que
dificilment tindra la gestié d’'un ambit molt concret de la comunicacié des d’un altre
departament. En el cas de Recursos Humans dificilment un director podra tenir una
visio estratégica global de com ha de ser la comunicacié en tot el conjunt. La separacié

d’ambits de la comunicacié és un artifici, un professional es alhora treballador de
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I'organitzacié perd també és ciutada i pot ser consumidor. Té diversos rols i la gestio

de la comunicacio s’ha de fer des d’'una oOptica integral.

A vegades, els altres tipus de comunicacio, igual que la interna, es gestionen des
d’altres departaments. La comunicacié comercial moltes vegades esta a mans de
departaments comercials, la comunicacié financera, és portada per la direccié
economica i financera i la comunicacio institucional i la relaci6 amb els mitjans de
comunicacié pot estar en mans d’oficines de premsa que només es dediquen a

aquesta tasca.

La integracio d’aquests quatre ambits (comunicacio interna, comercial, financera i
institucional) dins d’'una unica estratégia nomeés la pot fer des de 'ambit de direccio de
comunicacié i un professional que estigui format per aquesta tasca. Dificilment un
director de recursos humans tindra aquesta visio global i aquesta formacié des del

punt de vista professional, tampoc el director de marqueting ni un director financer.

Un dels problemes concrets que poden sorgir €s una falta de confianca per part dels
professionals perqué identifiquin aquelles accions de comunicacié interna que ho
identifiqguin com una intromissio, un intent de fiscalitzar les feines que fan els
treballadors. Crec que aixo és el perill més gran. | després també pot passar que no
es tingui en compte l'organitzacié6 com un tot. Les vegades que m’he trobat amb
organitzacions que la comunicacié interna es treballa des de Recursos Humans les
tasques i accions son molt pobres, son accions que s’encaminen a donar instruccions
operatives sobre com s’ha de fer la feina i informatives. Es pensa poc en la
dinamitzacié de les relacions, en la motivacid, en el sentiment de pertinenca. Aquest
temes son els que es poden gestionar millor des de la direccio de comunicacio perque

€s molt més sensible a aguestes questions.

8. Quines accions concretes pot fer el Departament de Comunicacié per

evitar que los assumptes problematics es converteixin en crisis?

En primer lloc, detectar molt bé on esta el risc de crisis i on esta l'origen. | utilitzar
sobretot la comunicacio directe i presencial, parlar amb les persones per a veure on
pot haver sorgit, per exemple, els rumors que poden ser molt corrosius per 'empresa.

Cal intentar aturar aquests rumors des del punt de vista més formal, vehiculitzar
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informacio que intenti aturar aquest rics de manera descendent; butlletins, intranet,

revistes, xarxes...

9. Creu que els responsables de comunicacié han de tenir en compte els
liders informals de la empresa a I’hora de gestionar la comunicacié

interna?

| tant, els ha de tenir en compte sempre, i els ha de conéixer. Una de les primeres
tasques que ha de fer el director de comunicacio és identificar els liders informals que

hi ha a I'organitzacio.

Es molt facil identificar als liders formals a través de carrecs. Perd trobar els liders
informals, identificar qui pot tenir una influencia més gran sobre el seu entorn requereix

un esfor¢ més gran.

Es poden identificar a través de I'observacio directe, parant i preguntant. Parlar és molt
important. Una accié de comunicacio que vaig posar en marxa quan estava a I'Institut
d’'Investigacio de Bellvitge va ser crear un grup de corresponsals interns, un grup de
persones de dins 'organitzacié perqué un dels problemes més greus que teniem era
la dispersio dels professionals. Hi havia investigadors que treballaven com a metges i
infermeres, altres que treballaven com a docents a la universitat, altres a laboratoris
de recerca. Hi havia molta dispersié i un desconeixement sobre el que feia cadascu.
El que es va fer és identificar liders informals, persones que tinguessin influeéncia amb
la gent del seu entorn. Es va crear un grup de dotze persones, de diferents categories
i diferents llocs de treball. Ens reunien un cop al mes i ells feien de corresponsals
interns: facilitaven informacié que siné no arribava i feien d’altaveus d’informacions
que volia fer arribar la direccio a la resta de professionals. També resultava atil per
tastar nous canals de comunicacio. Per exemple, si féiem una enquesta o una nova
xarxa primer ho validavem amb ells. La veritat és que va funcionar molt bé i va millorar
molt la comunicacio interna. Va ser una llastima perque es va decidir de prescindir de
la figura de director de comunicacio perque va arribar la crisis pero va ser un exercici
molt interessant. La clau sempre esta en la comunicacio directe i presencial. Es
important que el director de comunicacio es mogui per 'empresa, pregunti, parli molt,

el conegui tothom...

Grau en Periodisme 92 Curs 2018-19



UNB La comunicacio interna com a eina
Universitat Autonoma de Barcelona per prevenir crisis

10.Quines accions concretes ha de fer el Departament de Comunicacio quan

apareix un rumor pergue no es converteixi en conflicte?

Primer cal detectar el rumor perqué sin6 dificilment es podra combatre i després és
important operar amb els dos tipus de canals: informals a través de les relacions més
directes i presencials, i a través dels canals formals, difonent missatges que

contrarestin aguest missatge.

Es important tenir una bona estructura de comunicacié formal descendent. Tenir
canals al teu abast que puguin vehiculitzar els missatges que vol difondre la direccio
a tots els professionals, canals efectius; intranet que a gent es miri, cartells util, llistes
de correus efectives, una revista, un butlleti... Si aixo funciona bé, el risc que apareguin
rumors baixa. Perdo no nomeés ens podem quedar amb aixo, cal fomentar els canals de
comunicacié informals. Un dels riscos habituals és que es fomenta la comunicacié
informal sense tenir bons canals de comunicacié formals. Llavors, el risc que

apareguin rumors es molt alt. Cal les dues potes ben igualades.
11. Creu que els treballadors poden ajudar a prevenir una crisis?

Es basic el clima laboral. Una de les funcions de la comunicacio interna és estimular
la motivacio dels professionals i fomentar el sentiment de pertinenca cap a
I'organitzacid. En definitiva, crear un bon clima laboral perqué la gent se senti a gust
quan va a treballar. Aix0 seria la base que facilitaria que la col-laboracié dels
professionals per identificar els riscos que poden ocasionar una crisis interna o
externa. | una altra base seria el foment de la participacio a través d’accions com ara
el grup de corresponsals interns, accions puntuals de dinamitzacio6 interna, celebracio
de jornades de despatxos oberts o activitats més ludiques. Aixo facilita la interaccio.
Es fonamental estimular la relacié de confianca entre els integrants d’una organitzacio,
és a dir, que a través de l'estil de direccio es fomenti la confianga. Només d’aquesta
manera sera possible una col-laboracio efectiva per part dels professionals per poder

detectar i poder afrontar situacions de crisis interna.

Questionari a Amanda Iglesias (26/04/2019)
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1. ¢Qué medios de comunicacion interna cree que son mas efectivos para

conocer posibles asuntos conflictivos en la empresa?

Aquellos que te acercan al trabajador, es decir, aquellos con los que estableces una
relacion mas personal con ellos. Hacen que se sientan escuchados y te dan la
posibilidad de recibir feedback a los asuntos conflictivos que se presenten. Puede ser
a través de reuniones, eventos corporativos internos o incluso mediante un buzén de

sugerencias.

2. Enrelacion con la pregunta anterior, ¢cree que hacer una encuesta seria

el mejor método?

Podria funcionar, pero no consideramos que sea el mejor método para conocer
posibles asuntos conflictivos. Por lo general no suelen participar todos los empleados,
de hecho, excepto para temas muy concretos, suelen tener baja participacién, y mas

tratandose de un tema con connotaciones negativas como es el conflicto.

Participar en una encuesta depende basicamente de las motivaciones y el tipo de
relacion de la persona que realiza la encuesta con la empresa, preguntar por conflictos

internos a través de un cuestionario no creo que sea la mejor opcién afrontarlos.

3. ¢(Cudl es la mejor forma para comunicar decisiones que pueden

convertirse en un conflicto?

Como en la primera pregunta, para comunicar decisiones que pueden convertirse en
un conflicto lo mejor es el trato personal. Dedicar tiempo, mostrar interés, escuchar

activamente y recibir el feedback de quién esta siendo informado...

4. Enrelacion con la pregunta anterior, ¢cree que las reuniones son el mejor

método?

Por supuesto. Los comunicados o publicaciones en la Intranet, por ejemplo, tienen un
feedback limitado porque se lanzan en una sola direccion (emisor > receptor). En
casos como la prevenciéon de crisis es importante dar la posibilidad de que, una vez
comunicada la decisién, el receptor se exprese y pregunte. La “libre interpretacién” de
un texto puede generar dudas, confusién y rumores que al final acabaran por agravar

la situacion.
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5. ¢Cada cuanto hace falta hacer evaluaciones para conocer posibles

asuntos conflictivos?

En PONS no hacemos evaluaciones para conocer posibles asuntos conflictivos. Uno
de los papeles mas importantes de Comunicacion Interna consiste en conocer a los
empleados, mostrar interés por ellos, su trabajo y sus relaciones con el resto de
agentes que participan en la empresa, y tener una escucha activa con ellos. Si todo
eso esta bien hecho, deberiamos ser capaces de detectar un posible conflicto sin

necesidad de hacer evaluaciones periédicas.

6. ¢De qué manera el Departamento de Comunicacion puede conseguir que
los trabajadores sean comunicativos y expresen sus opiniones para

poder conocer los problemas internos?

Es una de nuestras funciones, que los empleados participen de la empresa y generar

un sentimiento de pertenencia.

Se consigue a través del trato cercano, conociéndolos, mostrando interés por ellos,
dandoles herramientas para que se expresen y motivandoles con incentivos.
Resumiendo, haciendo que la empresa no sea Unicamente un lugar donde venir a

trabajar, si no que se sienta parte de la organizacion y participe de ella.

7. Enlos casos que lacomunicacion interna se gestiona desde RRHH, ¢ qué

problemas cree que pueden surgir?

En una empresa, el papel de Recursos Humanos y el de Comunicacion Interna es
distinto, y aunque pueden confluir en ciertos momentos, los primeros llevan a cabo
gestion del personal (seleccidén, formacion...) y los segundos principalmente
informacion, todo lo que se dice y hace dentro de la empresa. Con esto, fomentamos
la motivacion, el compromiso, el sentimiento de pertenencia, mejoramos el ambiente

laboral...

8. ¢Qué acciones concretas puede hacer el Departamento de Comunicacion

para evitar que los asuntos problematicos se conviertan en crisis?

Siempre en coordinacion con la Direccion, y también con Recursos Humanos, se

establece un protocolo o politica de actuacion. Por parte de Comunicacién, su accion
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puede ir desde el lanzamiento de un comunicado a través de la Intranet informando
de la situacion para resolver inquietudes y evitar rumores, hasta organizar un evento
corporativo interno para reafirmar los valores de la empresa, motivar e incentivar a los

empleados.

9. ¢Cree que los responsables de comunicacion deben tener en cuenta los
lideres informales de la empresa a la hora de gestionar la comunicacion

interna?

Por supuesto. Los lideres informales tienen un papel fundamental en la Comunicacion
Interna. Todo lo que ellos trasladan dentro de la empresa se convierte indirectamente

en parte de ella, es lo que los demas toman como “ejemplo”.

Desde Comunicacién Interna es muy importante estar alineados con ellos para
convertirlos en “embajadores de marca internos”. Asi, sus valores y comportamientos
se convierten en otra herramienta mas para trasladar al resto de empleados el

mensaje que queremos trasmitir.

10.¢Qué acciones concretas debe hacer el Departamento de Comunicacion

cuando aparece un rumor para gue no se convierta en un conflicto?

Lo primero y fundamental para evitar rumores es la rapidez. Sea cual sea el tipo de
accion o comunicado que se lleve a cabo, este se debe hacer rapidamente para que
la empresa sea percibida como preparada, segura y como Unica fuente de

informacion.

Una vez ya se ha generado el rumor, hay que controlar las causas que lo han
provocado, dar informacion rapida, veraz y de calidad, y también controlar el propio

rumor, para evitar que siga propagandose por el organigrama de la empresa.
11.¢Cree que los trabajadores pueden ayudar a prevenir una crisis?

Los trabajadores, el capital humano, son uno de los mas activos mas importantes en
una organizacion. lgual que pueden ayudar a provocar una crisis pueden ayudar a

prevenirla.
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Implicarles y mantenerles informados de las decisiones que se toman en la empresa,
evita que se generen dudas, rumores, provoca un mayor cCompromiso por su parte, y

en consecuencia, mejores resultados.
Questionari a Andreu Barrabino (29/04/2019)

1. ¢Quins mitjans de comunicaci6 interna creu que son meés efectius per

coneixer possibles assumptes conflictius en una empresa?

Normalment és radio-macuto. Els rumors es desenvolupen per diferents tipus de
treballadors i es poden anar estenent. Depen una mica de si els responsables
s’adonen d’aquestes questions i després passa a ser una comunicacio de crisis. Una
comunicacié de crisis el millor sempre és abordar-la, no intentar amagar-la. Es donen
situacions en les quals va creixent poc a poc i es perd quin ha sigut I'origen, perqué

cada persona ha anat posant més elements i s’ha anat fent més gran i important.

Hi ha situacions que es compliquen de tal forma que després es molt dificil de poder-
les gestionar perqué no se sap dimensionar el problema. Sempre, per poder resoldre

una guestio cal que estigui ben definida.

2. En relaci6 amb la pregunta anterior, creu que fer una enquesta seria el

millor métode?

Jo desconfio molt de les enquestes. Per una senzilla rad: si son dins de I'entorn de
I'empresa molts cops no es diu el que es pensa, sino el que es vol escoltar. Per aixo,
a nivell politic passa el mateix: el que la gent contesta i el que la gent vota és
completament diferent. Crec que I'enquesta funciona millor quan en una societat no
es té tant grau de desenvolupament, eren més importants en decades anteriors que
actualment. Hi ha com una vacuna contra les enquestes. | no sempre estan ben

plantejades perqué puguin ser una eina fiable.

3. Quina és la millor forma per comunicar decisions que poden convertir-se

en un conflicte?
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Crec que el més important hi hagi un flux de comunicacié molt dinamic i continuat dins
'empresa. Hi ha ocasions que quan s’arriba a parlar ja s’ha donat un conflicte o una
crisis. Seria el mateix que el que es fa al consell de ministres que, de forma periodica,
cada setmana per exemple, es reuneixen i posen sobre la taula les questions. Cada
vegada més organitzacions tenen un sistema d’aquest tipus que, totes les quiestions
que han pogut sortir durant la setmana, positives 0 negatives, amb una reunié molt
estructurada i limitada en el temps, hi ha una posada al dia i, sobretot, una relacio
entre persones. Aix0 es pot fer a diferents nivells perqué també dependra de

I'estructura i el nombre de treballadors que té cada organitzacio.

4. En relaciéo amb la pregunta anterior, creu que les reunions son el millor

meétode?

Si, tot i que és important explicar i viure el procés que s’esta fent per arribar a aquesta
decisio. El que no li agrada al treballador és que li comuniquem una decisié que ja

esta presa en la qual ell no ha participat ni tenia cap idea sobre aquesta questio.

5. Cada quant fa falta fer avaluacions per conéixer possibles assumptes

conflictius?

Aix0 depén del dinamisme que té I'organitzacié. N’hi ha que es troben amb situacions
de canvi continuat, mentre altres tenen uns sistemes de treball i metodologies més
estables. En aquests casos, les reunions estaran meés espaiades en el temps. En els
altres, la propia dinamica pot fer que es generin sistemes per aportar la informacié

dels agents més importants dins I'organitzacié o departaments que estan estructurats.

La periodicitat és una gran questidé, quan una cosa €s constant es converteix en
habitual i molts cops perd l'efectivitat amb la qual s’havia intentat crear. Per altra
banda, en l'altre extrem és que normalment no es fa res i, quan hi ha una situacioé de
conflicte es fan totes les reunions que siguin necessaries. Com en tots els casos, no
és el blanc ni el negre, és el gris. S’han de tenir uns sistemes d’alertes per quan es
pot preveure una situacié d’aquest tipus actuar abans que pugui sorgir la crisis. Per
aixo, és important que dins I'organigrama hi hagi alguna persona que, dins la seves

funcions, esta gestionant i controlant les comunicacions que sorgeixen. Es pot tenir un
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responsable perd a Catalunya la majoria d’empreses son petites i mitjanes i és

complicat.

En el model empresarial de casa nostre, el director, que en molts casos és el
propietari, dona un tracte com de familia. Per aixo0, crec que estem molt més avancats
a Catalunya en aquestes relacions. Hi ha sistemes que saben gestionar millor
aquestes situacions de comunicacié que altres, pero hi ha sistemes de forma natural

més desenvolupats.

El problema que es dona en molts casos es que es té més coneixement de les
comunicacions externes, del que passa externament, que internes, el que es té mes
a prop. Es un tema de sensibilitat i tenir en compte quan hem de dorganitzar
estratégicament les comunicacions. Les primeres que s’han d’organitzar han de ser
les internes. Perque, a més a més, és important que a nivell intern tots, d’'una forma o
altra, participin amb les comunicacions de cara a I'exterior perqué és quan es senten
seva I'empresa. Si s’organitzen molt bé les comunicacions externes perdo no es
comunica internament, per molt ben estructurades que estiguin, queda a l'alta direccié

i molts treballadors no participen.

6. De quina manera el Departament de Comunicaci6 pot aconseguir que els
treballadors siguin comunicatius i expressin les seves opinions per poder

coneixer els problemes interns?

El punt de partida és la missi0, visio i valors que han d’estar definida per I'organitzacio.
Quan es té aquesta missio, visi6 i valors és quan es pot fer una difusio i es pot fer
participar als treballadors. | hi ha els models cada vegada més utilitzats de la RSC.
Aquests models, la finalitat que persegueixen és que cada un té una funcio dins el que
son dins les feines de l'organitzacié i, a més a més, es veu que una organitzacio és
un engranatge en el qual totes les peces han d’encaixar. Ara, els organigrames cada
cop son organigrames com si es tractés d’un atom, no hi ha aquella distribucié de dalt

cap a baix.

Perqué, per exemple, quan estem a una empresa de menjar a domicili, el més

important no és el director general, sind la persona que agafa el teléfon i la persona
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gue et porta el menjar a casa. Aquests treballadors son representants importantissims,
els més importants de I'organitzaci6. Cada persona veu una organitzacio segons amb
la persona amb qui es relaciona. | si aquesta persona és amable i servicial,
immediatament tindras una bona visié de l'organitzacio. Per aixo €s important que, a
través de la comunicacié interna, s'aconsegueix que els treballadors vegin la
importancia que té la seva feina i s'integrin com una pe¢ca més de la maquinaria de

I'organitzacio.

7. En els casos que la comunicacio interna es gestiona des de Recursos

Humans, quins problemes creu que poden sorgir?

Hi ha departaments de Recursos Humans que son meés aviat Departaments de
Personal. El Departament de Personal esta lligat a la direcci6 i serveix per tenir un
control sobre tots els treballadors. Per aixo molts feien la funcié de director de personal
gue eren gent que tenia una certa sensibilitat per poder buscar informacions. El gran
canvi que es produeix amb el terme Recursos Humans es que aqui, a la universitat,

és el departament de persones.

Ha de ser la veu dels treballadors cap a la direccio de I'empresa, el que esta agafant
la temperatura dels treballadors i el seu grau de satisfaccio. Cada vegada existeixen
MEs eines per fer aquestes tasques, per exemple, els sistemes de ser una empresa
familiarment responsable. Aixo vol dir que quan el treballador es troba a una situacio

personal complicada és recolzat per 'empresa.

El segle XX va ser el moment que es van expandir totes les comunicacions externes,
per exemple la publicitat es convertia en una eina importantissima. En el segle XXI
s’ha canviat tot aixd per la comunicacio. | quan parlem de comunicacid hem de
recordar que sempre és bidireccional. Al segle XX, la comunicacié era unidireccional
perqué sempre venia del que tenia més responsabilitat cap als que en tenien menys.
No només parlem de la direccid, sind també el cap d’'un departament. El gran canvi
que s’ha produit és que la comunicacid és bidireccional. Ara tothom ha de tenir els
mecanismes per, si no veu clara una feina que se li encarrega, poder-ho dir. D’aquesta

manera, molts dels conflictes ja no s’inicien.
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No podem dir que el Departament de Recursos Humans o el Departament de
Comunicacio actuen d’'una forma determinada o estipulada. L'important és la dinamica

de gestionar, resoldre questions a nivell intern i com esta estructurat.

8. Quines accions concretes pot fer el Departament de Comunicacié per

evitar que los assumptes problematics es converteixin en crisis?

Primer és fonamental poder acotar el més rapid possible i definir el problema en
questié. Després, cal veure els possibles camins de solucid. Si no es gestiona aixi és
quan es pot anar fent una bola de neu cada vegada més complexa i arriba un moment

que fins i tot és molt dificil d’arribar a definir on esta I'origen d’aquesta crisis.

9. Creu que els responsables de comunicacié han de tenir en compte els
liders informals de la empresa a I’hora de gestionar la comunicacié

interna?

Son importantissims, cal tenir-los localitzat els liders d'opinié. Potser és [l'Ultima
persona que ha entrat a treballar, pero té unes capacitats comunicatives de
interrelacionar-se amb els companys que altres no tenen. Aixd és una caracteristica
gue ha de tenir un responsable que dirigeix equips. Molts cops els problemes venen
perqué es nomena una persona perque pugui desenvolupar tota la feina d’'un equip
de treball perd no té les capacitats comunicatives, dinamitzadores i d’integracio de tot

el grup.

10.Quines accions concretes ha de fer el Departament de Comunicacioé quan

apareix un rumor pergue no es converteixi en conflicte?

Localitzar I'inici d’aquest rumor, mesurar-lo, és a dir, comprovar si té una base solida

0 no i, en base d’aix0, estarem en disposicio de poder-lo gestionar.
11.Creu que els treballadors poden ajudar a prevenir una crisis?

Si. Una empresa esta constituida per persones i, si totes aquestes persones son
conscients i coneixedores de les linies de I'empresa i les questions més favorables o

de perill. Hi ha d’haver un DAFO continuat i ha de ser conegut per tota 'empresa.
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Abans els treballadors del Departament Comercial eren els més cuidats perque
entraven les comandes gracies a ells. Altres treballadors feien tasques meés
administratives, com pot ser atencio al client, una part important de la part comercial i
aquests no se’ls considerava. Quan es reinventen moltes empreses és quan es
comenga a veure que el moment que s’ha determinat els departaments necessaris
gue es necessiten per funcionar, tots son iguals. No n’hi ha de més importants. | aixd

ho podem traslladar a les persones.

Hi ha treballadors que la seva tasca és prendre decisions, pero per fer-ho tenen una
série de gent que els passa informacié perque puguin gestionar-la i prendre les
decisions. Passa el mateix que els equips d’investigacio: fa uns anys es parlava del
descobridor o cientific principal i ara es parla de I'equip. A la comunicacid, hi ha un
responsable final, que és un gestor coordinador. S’ha passat de manar a coordinar
perqué la comunicacié és coordinar, gestionar, compartir, repartir i és fonamental,
abans de prendre decisions, escoltar. Si s’aprén a escoltar, normalment, es tallaran

els rumors i aixd fa que no s’arribi a la crisis.
Questionari a Elena Barrera (30/04/2019)

1. ¢Qué medios de comunicacion interna cree que son mas efectivos para

conocer posibles asuntos conflictivos en la empresa?

Las encuestas de clima laboral y los canales habilitados por la propia compafiia,

enmarcados en el Cadigo Etico, como es el canal de denuncias.

2. Enrelacion con la pregunta anterior, ¢cree que hacer una encuesta seria

el mejor método?

Creo que es el método que puede dar con mas exactitud una vision global de la

compaifiia.

3. ¢Cuédl es la mejor forma para comunicar decisiones que pueden

convertirse en un conflicto?

Es necesaria una coordinacion total de mensajes entre todas las partes implicadas.

Coordinacion, homogeneizacion y coherencia de los mensajes y adaptacion de estos
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segun ambito (tanto a nivel de areas como a nivel geografico) ya que podemos estar

ante un caso muy local o que incluya aspectos mas multinacionales.

4. Enrelacidn con la pregunta anterior, ¢,cree que las reuniones son el mejor

método?

Sin duda. La comunicacion directa y transparente siempre sera la mejor opcion, pero
no es descartable acompafarla de algun tipo de soporte documental. Incluso puede
ser aconsejable. Hoy en dia, con las nuevas tecnologias, es posible realizar este tipo
de reuniones sin necesidad de desplazamientos fisicos, aunque se aconseja que,

teniendo en cuenta la sensibilidad de cada caso, el contacto sea presencial.

5. ¢Cada cuando hace falta hacer evaluaciones para conocer posibles

asuntos conflictivos?

Lo ideal es una vez al afio, aunque a la practica, la mayoria de compafiias suelen
periodificarlo cada dos afios o incluso tres. También dependera del desarrollo de la
compafiia. Si ésta efectla una operacién de crecimiento y debe integrar diferentes
culturas en su seno, es aconsejable obtener esa vision global que comentabamos al
principio. Por otra parte, no olvidar que ademas de esta evaluacion, las compafiias
deben habilitar otros canales como el del canal de denuncias antes comentado. Por
ejemplo, en el caso de Saba tenemos instaurado un canal de denuncias, establecido
en el Cédigo Etico y un Comité Etico que vela por el correcto funcionamiento.

http://www.saba.eu/es/informacion-corporativa/codigo-etico

6. ¢De qué manera el Departamento de Comunicacion puede conseguir que
los trabajadores sean comunicativos y expreses sus opiniones para

poder conocer los problemas internos?

Es una tarea conjunta que se debe coordinar con Personas y Organizacion (RRHH).
Para ello, es importante disefiar instrumentos/acciones que permitan esta interaccion
y que la informacion sea de doble via. Desde arriba hacia abajo y de la base que
pueda ascender a ambitos directivos. Un ejemplo puede ser, por ejemplo, los
concursos de ideas, a través de los que los empleados pueden lanzar baterias de

mejora que sean estudiadas, analizadas o, como minimo, comentadas, y que permitan
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detectar la existencia de problemas o conflictos. En Saba, hemos implantado
recientemente un programa, Saba Ways, que facilita esta interaccion entre empresa
y empleados: Dotacion de un Marco Cultural que dé sentido y potencie la
Transformacion Digital a nivel global de compafia, enfocandose en las Personas,

como agentes claves en el proceso de transformacion.

7. Enlos casos que lacomunicacion interna se gestiona des de RRHH, ¢qué

problemas cree que pueden surgir?

Pienso que los problemas no deben producirse siempre que la coordinacién sea
impecable. Especialmente, a la hora de la difusién de mensajes (siempre bajo la tutela
del departamento de comunicacion) y, especialmente, en la deteccion de los
portavoces que deben representar a la empresa, también responsabilidad del

departamento de comunicacion).

8. ¢Qué acciones concretas puede hacer el Departamento de Comunicacion

para evitar que los asuntos problematicos se conviertan en crisis?

Creo que esta respuesta, junto con la 10, son complementarias. Un plan de gestion
de crisis debe contener un plan de comunicacion de crisis que incluya de qué manera
planificar la comunicacion cuando existe un conflicto, como gestionarla y ejecutarla.
Que incluya la documentacién necesaria, las acciones a realizar tanto a nivel interno
como externo, la deteccién de portavoces y mensajes, las recomendaciones ante los
medios de comunicacion y ante el publico interno. De la misma manera, que sea capaz
de, una vez cerrada la crisis, de realizar un balance de cémo se ha gestionado y cémo
se ha solucionado, dotando asi de documentacion que puede ser util y necesaria en

futuros casos.

9. ¢Cree que los responsables de comunicacion deben tener en cuenta los
lideren informales de la empresa a la hora de gestionar la comunicacion

interna?

Entiendo que te refieres a lideres. No sé bien a qué te refieres con lideres informales.
Creo que en un plan de gestion de crisis 0 de comunicacion interna debe establecerse

perfectamente quién son interlocutores, portavoces y qué canales deben utilizarse.
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Cuando mas especifico sea y mas concreto, la solucion al conflicto vendra de manera
mas agil. Si que es responsabilidad del departamento de personas y organizacion
detectar qué interlocutores son validos a la hora de gestionar una crisis y en este caso
existe la figura del representante de los trabajadores, votado en eleccién y que puede
ser tanto de la propia compafiia como de un sindicato. Quizas te refieres a eso con lo

de lideres informales.

10.¢Qué acciones concretas debe hacer el Departamento de Comunicacion

cuando aparece un rumor para que no se convierta en un conflicto?

La manera mas efectiva es la creacion de un plan de gestion de Crisis. Esta
herramienta permite, en caso de producirse una situacion critica adversa, notificarla y
evaluarla, escalarla internamente de forma inmediata, activar la organizacion al
maximo nivel directivo, coordinar las acciones de comunicacion interna y

externamente, y desplegar medidas de apoyo y recursos extraordinarios.
11.:Cree que los trabajadores pueden ayudar a prevenir una crisis?

Sin duda. Es por este motivo que todos los planes de contingencia de los que disponga
una compafia deben ser trasladados a todos los trabajadores y no solo para su
informacion, sino que se debe establecer una politica de formacién que haga llegar a
todos qué procedimientos estan establecidos y como se deben llegar a cabo. En el
caso de Saba tenemos un Plan de Continuidad de Negocio, un Mapa de Riesgos y un
Plan de Gestion de Crisis, ademéas de un Manual de Prevencion de Delitos. Todo son
instrumentos para poder establecer medidas de contencién y prevencion. Pero si
formacion adecuada y puesta a disposicion de los empleados, nunca seran conocidos.
En Saba se dispone de un plan de formacion anual, en el que se trabajan aspectos
vinculados a los conocimientos operativos del negocio o transversales y por otra parte,
temas referentes a habilidades (comerciales, comunicativas, gestiébn de equipos o

planificacion).
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