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Poara diseiar 1a estrategia de comunicacion
interna en una organizacion sin dnimo de
lucro, se encuentran algunas caracteristi-
cas propias que determinan unos modos con-
cretos de comunicar, y la creatividad indivi-
dual de las personas que hacen parte de la
empresa se debe adaptar a las exigencias
organizativas, de modo que éstas potencien
dicha creatividad, sin dejar que los procesos
la sofoquen o la adormezcan.
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The author points out that, in designing
the internal communication strategy within
a non-profit organization, some typical
features are found that determine certain
specific ways to communicate. And that the
individual creativity of the people making
part of the venture has to be adapted to the
organizational requirements, in order that
they help maximize this individual creativity
without letting it be suffocated or numbed
by the process.
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El tercer sector ha crecido enormemente desde los ultimos afios del siglo XX,
y se presenta en el siglo XXI como una fuente de riqueza para las naciones: los
Estados no llegan a cubrir todas las necesidades sociales, y han favorecido
legislaciones que permiten el nacimiento y desarrollo de este sector: un con-
junto de ONG, asociaciones e instituciones sin animo de lucro que nacen
fruto de la iniciativa de los ciudadanos, con el objetivo de desarrollar una
misién social.

Es cierto que algunas fuerzas politicas, empresas comerciales o servicios de
inteligencia se han servido de este tipo de organizaciones como canal para
llevar a cabo el desarrollo de un tipo de &bby comercial e ideolégico, o como
arma para intervenir en la politica interna de otras naciones. Sin embargo,
otras muchas instituciones del tercer sector han adquirido un prestigio por su
independencia y efectividad. Ademas, los organismos internacionales que con-
ceden fondos a los paises en vias de desarrollo prefieren canalizar las ayudas
econémicas a través de instituciones sin animo de lucro que operan en un
ambito determinado y que permiten que se ejerzan procedimientos de con-
trol, algo mas dificil en instituciones politicas de paises con gran inestabilidad
y frecuentes cambios sociales.

En el caso de Argentina, el voluntariado ha crecido considerablemente en los
ultimos afios, y se hablaba en 2002 de 3,5 millones de voluntarios con cierto
grado de compromiso, y mas del doble cuando se afiadian también los que
realizaban una accién de voluntariado esporadica.' De ellos, cerca de 1,2 mi-
llones colaboraban con instituciones religiosas, como Caritas.

Sin duda alguna estas instituciones,
acostumbradas a operar con fondos

Cfr. Encuesta Gallup Argentina, Buenos Aires 2002;
se realizé en febrero de 2002 con una muestra na-

econdomicos ajenos y con el trabajo cional de 1.035 personas mayores de 17 afios. Tam-
. bién cfr. Hay seiscientos mil chicos solidatios en el

d | 1 ;
¢ voluntarios, se encuentran con ¢ pais, La Nain, 8-V11-2002; Estiman que hay 3,5 mi-
permanente desafio de aprovechar llones de voluntarios que ayudan a los demas, Clarin,

25-VIII-2002.
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esos recursos para dar una continuidad a su misién en el tiempo, sin permitir
que la precariedad de sus origenes determine un fin anticipado. Los recursos
econémicos y humanos se invierten en una mision social, que tiene el atractivo
del servicio al bien comun y se concreta en un ambito, como un sector econo-
mico desfavorecido, la educacién de un pais, las victimas de un tipo de enfer-
medad o el desarrollo de la cultura.

Para hablar de comunicacién interna es preciso concretar qué es comunica-
cién institucional y cudles son las particularidades de las instituciones sin animo
de lucro que determinan su modo propio de comunicar. De este modo, es
mas facil constatar el papel que ocupa la comunicacién interna en el conjunto
de la institucién y su relacion con el resto de los elementos.

La comunicacion interna en su contexto: terminologia

A efectos de nuestro estudio serfa poco operativo analizar con detalle las
diferentes corrientes y propuestas en torno al concepto de comunicacioén
institucional. Por ello trataremos de emplear una definicion suficientemen-
te amplia como para superar las discusiones entre la vision del marketing,
la de 1a publicidad y la de las relaciones publicas. La ventaja de hablar de
comunicacion institucional es que el término “comunicacién” abarca am-
bitos mas amplios que el de la estricta relacién con los clientes o con los
petiodistas, e introduce factores que repercuten en el gobierno estratégico
de la institucién.

Comunicacion institucional

Podriamos definir comunicacién
institucional como aquélla realizada de
modo organizado por una institucién
o sus representantes, y dirigida a las
personas y grupos del entorno social
en el que desarrolla su actividad. Tie-
ne como objetivo establecer relacio-
nes de calidad entre la institucién y
los publicos con quienes se relaciona,
adquiriendo una notoriedad social e
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imagen publica adecuada a sus fines
y actividades (Laporte, 2002).

Profundizar brevemente en la defini-
ci6én nos ayudara a entender el lugar
que ocupa la comunicacién interna
dentro de la estrategia comunicativa de
toda la organizacién. En primer lugar,
se insiste en que es una comunicacion
organizada; es decir, la institucién



trata de comunicar de un modo uni-
tario, integrando los empleados —y
en nuestro caso los voluntarios—
como un sujeto unitario. Por ello, la
comunicacion institucional en senti-
do propio no la realizan los emplea-
dos individualmente, sino la institu-
cién o sus representantes, aunque los
voluntarios y los empleados, en su
modo de actuar y de comunicar con
los destinatarios de los servicios,
transmitan de modo indirecto la per-
sonalidad de la organizacion.

En segundo lugar, los representantes
oficiales son los que transmiten lo que
la institucién es, por la delegacion
expresa recibida para comunicar en
nombre de la institucién. También los
dirigentes tienen una autoridad que
da valor significativo a sus declara-
ciones, aunque no tengan el cargo de
comunicadores oficiales. En este sen-
tido, es importante subrayar que las
exigencias de la representatividad en
las instituciones de ambito comercial
se mantienen en el tercer sector. El
director de comunicacién de una
multinacional no realiza afirmaciones
gratuitas o expone ideas propias
como si fueran de la empresa por-
que estarfa presentando como oficiales
opiniones que son personales. El car-
go que ocupa le impone un modo
concreto de comunicar, y sabe que
una declaracién superficial puede pro-
vocar un descenso brusco de la co-
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tizacién de las acciones en la bolsa o
una demanda imprevista por parte de
los clientes. Con el mismo profe-
sionalismo debe funcionar una institu-
cién sin animo de lucro, a pesar de que
puedan existir las l6gicas divergencias
internas en algunas cuestiones.

En tercer lugar, la comunicacién
institucional se dirige al publico con
quien se relaciona la institucién. Por
cllo, antes de proponer una adecua-
da estrategia de comunicacién es ne-
cesario determinar cuales son los
publicos o los conjuntos homogéneos
de personas con quienes se entra en
contacto, y qué tipo de relacién se
establece con ellos. A nuestro enten-
der, no es del todo posible equiparar
la relacién que una marca de ropa tie-
ne con un cliente a la relacién que exis-
te entre un donante de sangre y la
asociacion promotora de las dona-
ciones. Enun caso, la relacion es de com-
pra-venta, una cliente compra unos
pantalones o un vestido de una marca
concreta con la idea de utilizatlos en
ocasiones especiales o en situaciones
que requieren una elegancia discreta,
no ostentosa. Por tanto, se exige una
calidad en proporcién al precio pa-
gado. Algunos planteamientos con
perspectiva de marketing analizan del
mismo modo, en funcién de la ofer-
ta y la demanda, instituciones y rela-
ciones del ambito non-profit, pudiendo
llegar a ver la donacién de sangre
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como una oferta de la asociacién que
satisface la necesidad del sujeto de ha-
cer algo altruista. Pensamos, sin em-
bargo, que el tipo de relacién que se
establece con el donante es esencial-
mente diferente a la comercial, y que
lo que lo lleva a donar sangre no es
simplemente la satisfaccién de un im-
pulso, aunque el deseo de hacer el bien
se encuentre presente en todas las per-
sonas. Lo mismo se podtia decir de
los que gracias a una asociacion, en
contra de su deseo inicial, consiguen
desterrar su dependencia del alcohol.
También en el caso de instituciones
religiosas el tipo de relacion va mas
alla del propuesto por la oferta-de-
manda, porque involucran las convic-
ciones mas intimas y personales, y se
generan relaciones diferentes.

En el fondo, las empresas se dan
cuenta de que hay mds elementos,
ademis del econémico, que influyen
en su prestigio como marca: un taller
de automoviles eficiente donde, fru-
to de la confianza y del servicio, no

Por lo que respecta a instituciones con una identidad
religiosa concreta, existen presiones que provienen de
los organismos publicos que ofrecen fondos, pero no
parece una buena estrategia renunciar a la propia mi-
sion simplemente para obtener recursos econdémicos.
Algunas organizaciones han conseguido crear puentes
de didlogo basados en dos aspectos: 1) la identidad reli-
giosa viene ya dada desde el nacimiento de la organiza-
cién y no es algo que se elige una vez esta formada; por
tanto, no es negociable; 2) los valores religiosos no son
obstaculo sino que garantizan la posibilidad de buscar y
establecer relaciones con personas que no los compar-
ten, pero que los respetan (Vanderwood, 2004: 239-262).
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se realizan mas arreglos de los nece-
sarios, y donde se cobra un precio
adecuado, adquiere un prestigio que
va miés alla de la instalacién de las
piezas en si. Un comportamiento
poco ético dafia la institucion y, aun-
que quiza provoca una ganancia ma-
yor a corto plazo, a largo plazo ge-
nera una insatisfaccién de los clientes
y una reduccién de su numero.

En cuarto lugar, junto a la necesidad
de analizar el tipo de relacién, parece
clave también realizar un catilogo de
los grupos de personas que son suje-
tos de esas relaciones, enumerar lo que
en inglés muchos llaman stakeholders:
instituciones similares a la nuestra,
empleados, voluntarios, autoridades
civiles y sanitarias, destinatarios de los
servicios y sus familias, comunidades
donde actaa la institucién, donantes,
entre otros.

En el caso de instituciones religiosas el
aspecto espiritual viene subrayado de
un modo explicito, y el vinculo que se
establece tiene un caracter mas perdu-
rable que los establecidos por otro tipo
de instituciones, pero siempre se ha
de buscar la creacién y el manteni-
miento de relaciones de calidad, que
superan la relacién entendida como
mera transaccion.

Cuando se habla de una imagen
publica adecuada a los fines de la



institucién, queremos decir que no
cualquier imagen publica, aunque sea
positiva, la beneficia. Es necesario
articular de modo integrado lo que
la institucion es realmente, lo que dice
que es y el modo en que viene
percibida por los diversos publicos,
empezando por el interno. Para po-
der comunicar el profesionalismo de
una institucién que, por ejemplo, re-
parte alimentos a personas necesita-
das, no basta comunicatlo, es nece-
sario que lo que se comunica se ajus-
te a la realidad. En otro caso, si se
pretende erradicar la droga en una
seccion de la ciudad y la institucion
no es vista con buenos ojos por los
habitantes, no puede renunciar a su
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Comunicacién institucional, por tan-
to, significa comunicar la identidad de
una instituciéon. Una empresa de au-
tomoviles y un banco de alimentos
tienen diferencias que no son acciden-
tales sino que pertenecen a la natura-
leza de la institucién, a su razén y
modo de ser. Esa naturaleza detet-
mina de un modo esencial la manera
de comunicat; es decir, la comunica-
cién institucional no es un mero con-
junto de técnicas que se aplican de
igual modo a las diversas institucio-
nes como si fueran contenedotes o
trajes que sirven universalmente: la
naturaleza de cada institucién aporta
un modo de comunicar que es espe-
cifico, aunque utilice técnicas comu-

mision para conseguir a toda costael  nes a otras.

consenso popular.

Institucion sin animo de lucro

Las definiciones de las instituciones sin animo de lucro varfan mucho en fun-
cién de la diversidad de las distintas culturas, y por ello muchos autores han
preferido cefiirse al aspecto legal: aquellas que por no tener una finalidad de
lucro estan exentas del pago de impuestos. Esta es una definicion util desde el
punto de vista practico, pero las leyes varfan segun las naciones, y parece opot-
tuno centrarse en lo que la organizacion es en si. No pagar impuestos es una
consecuencia de la aportacion social que la organizacion realiza en funcién de
su naturaleza, por ello no parece que sea una definicion adecuada. Ademas, en
algunos lugares existen organizaciones publicas estatales con ese reconocimiento,
o instituciones que adoptan la férmula juridica for-profit porque no existe otra
posible, pero todos los ingresos que se obtienen se invierten en la misién
social. A efectos de este trabajo nos centramos en las iniciativas sociales no
gubernamentales, y excluimos los organismos y entes publicos, aunque tengan
un marcado caricter social, y aunque fomenten instituciones que promuevan
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valores o mejoras sociales. Las instituciones publicas o gubernamentales, del
nivel que sean (internacionales, nacionales, regionales, locales), tienen particula-
ridades propias que a nuestro juicio difieren de las instituciones sin animo de
lucro nacidas de la iniciativa personal.

Por ello, pensamos que una posible definicién de institucion sin animo de lucro,
centrada en su naturaleza especifica, setfa la aportada por Vernis (1997: 108), aun-
que la completemos con alguna particularidad: “una entidad constituida para prestar
servicios que mejoren o sostengan la calidad de vida de la sociedad, formada por
personas que aportan su trabajo voluntario para liderarla, no dedicada al lucro
personal de ninguno de sus miembros, y que tiene un caracter no gubernamental”.
A esta definicién se le pueden afiadir dos matices: a) las personas que trabajan en
una non-profit pueden ser voluntarios o empleados, pues aunque la misién sea
social, para poder sacatla adelante con profesionalidad se exige la calidad de un
trabajo remunerado; b) es necesario tener en cuenta los valores que impulsan la
institucion, que Melandri (1996: 251-252) llama “finalidad ética”, y que son

13

el punto de referencia de Hudson cuando la expresién “value-led

organizations” para referirse a las entidades del tercer sector (1995: 33 y 39).

Entre los importantes elementos que es necesatio tener en cuenta para disefiar
la estrategia de comunicacién interna en una organizacién del tercer sector, se
encuentran algunas caracteristicas propias que determinan unos modos con-
cretos de comunicar. Por lo que respecta a la naturaleza organizativa cabe
distinguir cuatro caracteristicas que nacen del tipo de responsabilidad asumida
con los diversos publicos:

1. La misién social implica una responsabilidad ante los ciudadanos, li-
bremente asumida por parte de la institucion, hasta que decide cance-
larla, adaptarla o transformarla en otra misién diferente con responsa-
bilidades sociales distintas.” La lucha contra el paludismo en Africa, por
ejemplo, es una misiéon social que implica una responsabilidad en el
ambito sanitario. Si una non-profit decide intervenir en este aspecto, en-
tonces debera adoptar un procedimiento de actuacién responsable, en

tiples

el que se incluyen protocolos de cali-

El asociacionismo en Italia ha suftido profundos cam- dad Sanitaria’ procedimientos de tra-
bios en el siglo XX, cambios que han obligado a mul-

8 L . bajo en la relacién con las casas far-
asoclaclones a adaptar Su mision y sus caracteris-

ticas de funcionamiento (Pancaldi, 2003: 694-702). macéuticas y con los laboratorios de
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investigacion, financiacién transparente, entre otros. Adquiere con la
sociedad de cada nacién un compromiso que debe respetar, y por ello
es responsable ante la sociedad cuando actia sin respetar la ética.

La busqueda del bien comin a través de una misién social crea también
una relacion con el Estado, que es quien normalmente lleva a cabo la
organizacién y el control del tercer sector, por medio de multiples instru-
mentos, como leyes u organismos publicos. La independencia necesa-
ria de la organizacién, aunque sea internacional, no puede ignorar sus
vinculos con las autoridades publicas de los lugares en los que inter-
viene, a pesar de que se trate de paises, regiones o municipios con una
gran degradacién social o con vacios de poder.

El origen de los fondos es una particularidad importante, porque la
mayortia de los ingresos obtenidos procede de donaciones, cuotas
asociativas o financiacién publica de proyectos concretos. De todas
formas, hay férmulas mixtas, como las cooperativas sociales que ven-
den sus productos y obtienen beneficios que luego invierten totalmente
en la institucién, o fundaciones que reciben donaciones y las invierten
en el mercado de valores para dedicar a la accién social los beneficios
bursatiles que reciben peribdicamente. En muchos lugares, los Estados
y las instituciones publicas se han convertido en el origen mds impot-
tante de los fondos, puesto que la Unién Europea, pot ejemplo, o las
Naciones Unidas financian proyectos importantes, apoyandose en ins-
tituciones non-profit para poder llevarlos a cabo con una flexible y eficaz
capacidad operativa. La institucién, entonces, asume responsabilidades
concretas mediante la gestiéon adecuada de fondos que son de la so-
ciedad y que vuelven a ella transformados en servicios.

El limite entre publicos internos y externos no tiene lineas definidas en
las empresas comerciales, pues teéricamente dentro de los internos po-
drian incluirse los accionistas, los empleados, los proveedores, las em-
presas que proporcionan asesoramiento (abogados, consultorfa), los
empleados de otras empresas que forman parte del mismo grupo, etc.
En las instituciones sin animo de lucro sucede lo mismo, con la particu-
laridad afiadida de los donantes y de los voluntarios. Algunas institucio-
nes que promueven la donacién de sangre, por ejemplo, consideran a
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sus donantes publicos internos, a pesar de que sean millares, y de que el
contacto con ellos se produzca un nimero limitado de veces en un
afio. Los voluntarios, por otro lado, son uno de los activos mas im-
portantes de las instituciones del tercer sector, aunque necesiten con
frecuencia el complemento de personal especializado y retribuido eco-
némicamente para poder dar continuidad a su labor. Por lo general, las
instituciones sin animo de lucro comunican publicamente la propor-
ci6én de los ingresos que se invierten en su misién social y la proporcion
que se destina al mantenimiento de la estructura y al personal, pues es
un indice que refleja el grado de burocratizaciéon y de eficacia de la
inversién de los fondos.

Por lo que respecta al nicleo originario de la organizacion, es posible distin-

guir tres factores que permiten mantener su fuerza atractiva y de valor agre-

gado inicial:

La motivacion principal de una institucion del tercer sector esta ligada
a los valores que se desean difundir y a los problemas que se procuran
resolver; por ello, es posible utilizar los conceptos de oferta y deman-
da, pero no con la concepcion estrictamente econémica, pues la moti-
vacién de muchas instituciones supera los moldes conceptuales econé-

micos. Algunas instituciones religiosas, por ejem-

La motivacién principal de plo, han sido acusadas de no resolver el problema

una institucién del tercer econémico de los paises donde intervienen, cuan-

sector esta ligada a los valores do en realidad esa no es su mision, sino la del
que se desean difundir y a los Estado. Esta acusaciéon carece de fundamento
problemas que se procuran porque mide todas las misiones de las organiza-

resolver.
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ciones sin animo de lucro desde parametros es-

trictamente financieros. Sin duda, la motivacion
religiosa se encarna en proyectos que crean infraestructuras, educan a
las personas y permiten la mejora de su condicion social, pero la eficacia
de su misién no se puede reducir a pardmetros econémicos. Tampoco
se puede realizar ese analisis con instituciones que atienden a enfermos
terminales, difunden la cultura gastronomica, promueven museos, bus-
can la proteccién del medio ambiente y de los animales o restauran
obras de arte. Sin duda, es necesario medir la aportacién a la sociedad
para valorar la eficacia de la organizacion, pero utilizando criterios que
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corresponden a la misién propia. En el caso de una empresa se habla
del impacto sobre la ocupacion, de la retribucion, condiciones de higiene
y seguridad, formacion, entre otras. En el caso de una institucion non-
profit se habla, por ejemplo, de la reduccién de pacientes con una detet-
minada enfermedad, del nimero de drogadictos que consiguen la
reinsercion en la sociedad, de la mejora de las condiciones de higiene en
una region.

2. La misién de la institucion sin animo de lucro se desarrolla en un ambi-
to de donacion solidaria, que atrae voluntarios y empleados. Los valo-
res que sustentan a la misién deben ser los ejes sobre los que se configu-
ra, pues los valores compartidos son la fuerza que permite mantener
unida a la organizacién, por ello es necesario reforzarlos a través de la
comunicacién interna, buscar puntos de vista comunes, fomentar el
sentido de equipo y de pertenencia, construir consenso (Kouzes y
Posner, 2003: 125-134).

3. Los voluntarios y empleados, cuando deciden trabajar para una institu-
cién, adquieren voluntariamente un vinculo con la misién y no pueden
aislarse de ella. Ese vinculo exige no sélo compattir los valores, sino un
paso mas: el compromiso interior con ellos; es decir, estar dispuesto a
sacrificarse para llevarlos a cabo, aun cuando supongan una renuncia a
necesidades personales. El tiempo podria disminuir el sentido de este
compromiso si no se refuerza de manera periédica, también a través
de la comunicacién interna.

Concepto de comunicacion interna

Cuando se habla de comunicaciénin- o el modo en que fluye la comunica-

terna no todos entienden lo mismo.  cién. Todos ellos son aspectos impor-

Algunos autores se refieren a los ca-
nales a través de los cuales se transmi-
ten los mensajes, es decir, al sistema

tantes, pero no deben concebirse
como totalizantes, pues la comunica-
cién interna es, en el fondo, una parte

interno de comunicacion, a la red.

Otros hacen referencia a las implica-
p En este sentido se estd difundiendo el concepto de

ciones que tienen las relaciones “balance social”, entendido como el resultado de lo
que aportan las organizaciones a la sociedad, sean em-
presas o instituciones sin animo de lucro (Hinna, 2002:

413-450).

interpersonales en el trabajo, el proce-
so por el que se toman las decisiones
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de la estrategia comunicativa, ligada ~ mosfera de confianza adecuada para
a la direccion de las instituciones. Se . promover la eficacia del trabajo y
centra en la relacién con los pabli-  aunar las voluntades en torno a una
cos internos y trata de crear la at-  informacién eficaz.

La institucion y su lenguaje

Para conocer el tipo de comunicacién adecuado a cada organizacién en su
acciéon comunicativa, pensamos que es util asimilar las organizaciones a las
personas. Una abogada, un cocinero, un directivo de banca, una propietaria
de una tienda de moda, un primer mi-
nistro y un taxista se expresan con len-

El lenguaje refleja una parte de guajes diversos dentro de la misma len-
nuestra personalidad. De igual gua, el castellano en el caso de Argenti-
modo, las instituciones del tercer na. Nos sorprenderia que una abogada
sector utilizan los mismos se explicase con el lenguaje de un taxis-

principios de comunicacién, pero
con particularidades diferentes
segun su identidad y su dmbito de
actuacion.
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ta, 0 que un cocinero hablase como si
estuviera de frente al parlamento. No se
trata de distinciones peyorativas, pues la
mayor o menor categoria de las perso-
nas no esta determinada por el tipo de
empleo o los bienes que poseen, sino por lo que ellas son en si mismas. El
lenguaje refleja una parte de nuestra personalidad. De igual modo, las institu-
ciones del tercer sector utilizan los mismos principios de comunicacién, pero
con particularidades diferentes segtin su identidad y su ambito de actuacion:
las instituciones que trabajan en el ambito sanitario deben articular su comuni-
cacién en torno a los conocimientos médicos y a la incidencia social de su
actividad, lo cual implica haber profundizado en ambitos como el sentido del
dolor, las relaciones familiares, la educacion o la higiene. Sin duda, ese discur-
so comunicativo se adaptara al tipo de publico que se tiene delante, pues no es
lo mismo hablar con las autoridades municipales, que con enfermos de
Alzheimer o con las familias de drogadictos, pero el fondo comunicativo es el
mismo y responde a la identidad de la organizacién. Para garantizar esa con-
tinuidad es preciso que la institucion articule un discurso interno y que sepa
proponer su identidad de modo atractivo, empezando por sus propios em-

pleados y voluntarios.
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Ese discurso interno que se articula debe a su vez adaptarse a la edad de la
organizacion. Las personas no se expresan y relacionan del mismo modo
cuando tienen pocos afios de vida o cuando son ancianas. Eso sucede tam-
bién en las organizaciones del tercer sector: en los inicios, su inexperiencia
influye en el modo de presentarse, quizd con una comunicacién ingenua, pero
muy eficaz en determinados sectores. Es una fase en la que la creatividad de la
organizacién, su juventud y los aspectos personales se encuentran a flor de
piel, pues la estructura es apenas incipiente. Cuando la institucién crece y ad-
quiere madurez, no puede seguir articulando su discurso de igual modo que
antes, pues su eficacia probablemente serd mayor que en los inicios, y un
discurso improvisado podria transmitir lo contrario: que la calidad del servi-
cio no ha mejorado y que sigue como en los comienzos. Por ejemplo, en la
atencion de victimas de catastrofes, una institucion madura debe comunicar
con un lenguaje profesional adecuado, que supere el lenguaje sentimental y
combativo de sus primeras intervenciones.

En este sentido, diversos autores han profundizado en las edades de las insti-
tuciones sin animo de lucro, y han constatado también los peligros del creci-
miento. Cuando la institucion es joven posee poca capacidad operativa y ex-
periencia, el funcionamiento es in-
formal, es dificil medit la calidad de

los servicios y las funciones estin Cuando la institucién crece y adquiere

excesivamente ligadas a las perso-
nas. Existe, por el contrario, un gran
compromiso con la misién y un
entusiasmo que dan flexibilidad y
visibilidad a la organizacién. Cuan-
do las instituciones crecen pueden
llegar a una excesiva formalizacién
y burocratizacién, que asfixia de ma-
nera progresiva la mision social, y
que se traduce también al lenguaje impersonal con el que se comunica. Para
evitar que la madurez signifique pérdida de flexibilidad operativa, puede ser
util considerar la institucién sin animo de lucro como una empresa familiar
que crece, cuyo futuro depende del traspaso progresivo de propiedad a las
nuevas generaciones: la incorporacién de sabia nueva es clave para desarrollar
la institucién y articular su discurso.
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madurez, no puede seguir articulando
su discurso de igual modo que antes,
pues su eficacia probablemente sera
mayor que en los inicios, y un
discurso improvisado podria
transmitir lo contrario: que la calidad
del servicio no ha mejorado y que
sigue como en los comienzos.
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Bipolaridad

El crecimiento de las instituciones,
desde esta perspectiva, necesita una
objetivacion sintética de la mision y
un desarrollo de los procesos para
garantizar su funcionamiento en el
tiempo, a pesar de que cambien las
personas que la dirigen. Nacimiento
y crecimiento, juventud y madurez,
se relacionan con flexibilidad y bu-
rocracia en las organizaciones. Si la
flexibilidad y el grado de informali-
dad son excesivos, la misién no pue-
de desarrollarse en el tiempo con efi-
cacia, al igual que una persona adulta
no puede desarrollar un trabajo efi-
caz si se comporta como si fuera un
adolescente. Por el contrario, si la
burocratizacién es desmesurada, la
institucién envejece prematuramente
y se incapacita de manera progresiva
para responder a nuevas oportuni-
dades de crecimiento.

En el fondo, ambos extremos hacen
referencia a lo que podemos llamar
la bipolaridad de las instituciones,
compuesta por los elementos estruc-
tural y personal. No podemos olvi-
dar que las personas, con sus gran-
dezas y sus limitaciones, dan vida a

> Por lo que se refiere a aprendizaje y motivacion,
por ejemplo, véase Stroh, Northcraft y Neale
(2002: 59-85).
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las instituciones, toman decisiones,
resuelven problemas, crean una at-
mésfera de trabajo, impregnan con
su personalidad las tareas que reali-
zan en la organizacion. El elemento
personal es clave para el éxito de la
organizacién y no es posible hablar
de ésta como si fuera un ente imper-
sonal, donde no influyesen los ani-
mos, el entusiasmo, la atmédsfera de
tensién, los deseos de realizacion in-
dividuales. Por ello diversas ciencias
han estudiado el componente huma-
no de las organizaciones. Enfoques
desde la psicologia del trabajo, el
organizational behavior, los recursos
humanos, o la sociologfa de la em-
presa, pretenden subrayar cémo in-
fluye el componente humano en la
eficacia de las organizaciones, a fin
de encontrar vias para potenciar sus
capacidades.’

Por otro lado, se encuentra el ambito
organizativo o estructural: las orga-
nizaciones, para garantizar una esta-
bilidad y una calidad operativa desa-
rrollan procesos de actuacion, jerar-
quias internas, modelos de funciona-
miento, canales de comunicacion, ca-
denas de mando, sedes materiales, que
en cierto sentido “materializan” su
misién y la concretan, a través de
objetivos y planes especificos.



Sin duda, cada organizacién es diver-
say tiene sus particularidades de fun-
cionamiento, pero esa tensioén entre
persona y proceso debe articular
también la comunicacion interna: se
trata de adaptar la creatividad indivi-
dual a las exigencias organizativas, de
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modo que éstas potencien la creati-
vidad de cada uno, sin dejar que los
procesos la sofoquen o la adormez-
can. En el fondo, se trata de combi-
nar incertidumbre y previsién, pro-
gramacion e inspiracién, persona y
estructura organizativa.

Potencialidad de la comunicacion interna

La confianza en el ejercicio de la direccion

La direccién se ejerce combinando los aspectos estructurales y humanos
para hacer progresar a la instituciéon en una direccién concreta. Lo que
permite conciliar ambos elementos es una visiéon precisa y un trabajo en
equipo basado en la confianza: es decir, debe generarse un ambiente que
potencie el conocimiento de las expectativas de la instituciéon respecto a
nuestro trabajo, y un cuadro objetivo que permita prever el comportamien-
to de la institucién respecto a empleados y voluntarios. La incertidumbre, si
proviene de la organizacién, destruye la confianza y genera barreras
comunicativas. La confianza supone un conocimiento anticipado de la res-
puesta de la persona a la que se conffa una tarea. La confianza es fruto de la
coherencia en el comportamiento, que permite anticipar una acciéon futura
del interlocutor; de ahi el interés en determinar el origen, la difusién y la
verificacién de la confianza.

Allert y Chatterjee (1997),° opinan que el grado de confianza desarrollado
entre las personas de la organizacién tiene su origen en el modo en que los
directivos han planteado la comunicacion dentro de la misma, cifrando el
éxito de los directivos no sélo en su habilidad para formular una visién, escu-
char, comunicar y educar, sino en la capacidad para desarrollar, mantener y
consolidar de relaciones con quienes

trabajan. La mision social de un ente
sin 4nimo de lucro crea un marco de
relaciones con un alto grado de con-
tianza, donde es preciso equilibrar la

eficiencia y la satisfaccién emocional, Chattetjee, 1997: 15-17).
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Para estos autores las organizaciones que sobreviven
en el mercado han sabido crear un clima de confianza
dentro de ellas, que favorece la flexibilidad y la rela-
cién entre los distintos componentes, y las capacita
para adaptarse a circunstancias cambiantes (Allert y
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el aspecto racional y el emotivo, como en el caso de una institucion que atien-
da a enfermos mentales y ayude a sus familias.

Pero la confianza debe responder a la visiéon antropolégica sobre la que se
sustentan los valores de la instituciéon. Cuando los estudios se centran demasia-
do en el proceso para crear confianza sin profundizar en las causas, se hace
demasiado hincapié en las habilidades personales y los talentos necesarios para
generatla, cuando en realidad la clave esta en el coémo se ejercitan esos talentos
y cuales son las motivaciones que los mantienen: generar confianza no es el
resultado de ensamblar una serie de piezas o de poner juntas una setie de
habilidades, sino la puesta en practica de valores especificos a través de habi-
lidades personales. Si un empleado o voluntario sabe que su superior se com-
porta de un modo concreto simplemente porque desea generar confianza y
no por unas motivaciones mas altas ligadas a la misién de la organizacion
(como el respeto por la dignidad de los demas), esa confianza es mera técnica,
y no verdadero valor que se irradie a toda la institucién. Los valores tienen
tanto peso en las instituciones sin animo de lucro, que no basta crear procesos
de acuerdo con esos valores, sino estar profundamente convencido de ellos.
No olvidemos que esos valores fundamentan el compromiso inicial de em-
pleados y voluntarios, ligado al atractivo de la misién (Laporte, 2003: 86-87).

Organos de gobierno y comunicacion

Segun los paises y las diversas legis-  deres de opinién, para ocupar cat-

laciones, las estructuras de las insti- gos en el conseio de administracién’

tuciones sin 4nimo de lucro cambian.  también llamado board, con el fin de

Aquellas que tienen gran tamafio con  dar relieve social a la institucién. Este

frecuencia disponen de un presiden- consejo suele ser muy util en las la-

te y un consejo de administracién,
que dan las directrices generales y
ejercen mecanismos de control. Con
frecuencia se busca a personas im-
portantes o con posibilidades de re-
presentar de modo atractivo a la
organizaciéon: se buscan médicos
prestigiosos, premios Nobel, defen-
sores de los derechos humanos, li-
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bores de busqueda de fondos vy fi-
nanciacion, pues esta integrado por
interlocutores adecuados para re-
presentar la organizacién ante los
poderes publicos o ante posibles
donantes.

En un segundo nivel se encuentran
los 6rganos ejecutivos, que toman



decisiones de acuerdo con las direc-
trices generales que se les han dado.
Normalmente cuentan con un presi-
dente y un consejo, compuesto por
los responsables de cada sector
organizativo. A su vez, cada uno de
ellos tiene diversos empleados a su
cargo y distintos niveles jerarquicos
por debajo, en funcién de la gran-
deza y extension de la organizacion:
una instituciéon humanitaria interna-
cional tendrd muchos mas grados je-
rarquicos que la biblioteca de una
fundacién educativa promovida en
un barrio de la ciudad. En algunos
casos se crean federaciones, como
pot ejemplo los bancos de alimen-
tos: nacen en diversas ciudades, con
organismos y autonomia propios, y
luego se adhieren a una federacion
que les ayuda a ser eficaces al com-
partir la informacion, el conoci-
miento y los recursos.

Por ultimo, se encuentran las perso-
nas que coordinan de modo efecti-
vo los servicios que los voluntarios y
empleados ofrecen a la organizacion.
Son los inmediatos supetiores de los
voluntarios, de las unidades que van
a la busqueda de donantes de sangre
o de quienes se desplazan al lugar de
una catastrofe. Segin el tipo de or-
ganizacién y las modalidades de fun-
cionamiento, la comunicacién esta
mas o menos descentralizada. En al-
gunos casos, hay responsables con-
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cretos por cada proyecto y no tanto
por areas. De este modo, los dispen-
sarios médicos en una region africa-
na, por ejemplo, pueden depender de
la misma persona, que los coordina
y se ocupa de hacerlos mas eficaces.
Esta persona “encarna’” la institucién
y sus valores en el lugar del que se
trata, y debe saber transmitirlos a
empleados y voluntarios.

El gobierno de las instituciones se
ejercita de modo escalonado, aunque
las tendencias actuales impulsan a re-
ducir al minimo los escalones para
potenciar la flexibilidad. Ese ejerci-
cio escalonado del poder va desde los
aspectos mas genéricos hasta los mas
especificos. En la cupula de la organi-
zacion se discute la mision, la estrate-
gia, cuestiones basicas comunes para
todos.” Los organismos sucesivos
aplican esas directrices en sus respec-
tivos ambitos, hasta llegar material-
mente a la distribucién de un medi-
camento contra la malaria por parte
de un voluntario. Las actividades que
concretan la misiéon estan relaciona-
das con los ultimos niveles jerarqui-
cos, mientras que las decisiones es-
tratégicas mas genéricas se relacionan
con los maximos organismos y con

Nadler subraya la necesidad de tener una adecuada
informacién y cultura organizativa que permita desa-
rrollar la institucién desde los érganos de gobierno

(Nadler, 2004: 102-111).
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los intermedios. L.a comunicacién que
baja en cascada de un nivel a otro
debe ser eficaz y adaptarse a las par-
ticularidades de cada nivel ejecutivo.

En ese gobierno escalonado desde
las cuestiones mas indeterminadas
hasta las mds especificas, es posible
distinguir: 1) lineas globales de actua-
cién; 2) ambito en el que se determi-
nan las aplicaciones estratégicas de las
lineas globales de actuacién; 3) poli-
ticas de funcionamiento; 4) lineas de
actuacién ordinaria; 5) practicas
estandarizadas; 6) guias de conducta
(Hodgetts y Wortman, 1975: 160).

Aunque las areas de decisién y com-
petencia parezcan claras, el problema
se plantea cuando se debe delimitar a
quiénes corresponden, qué personas
o departamentos se responsabilizan de
ellas dentro de la organizacién. Hay
funciones que conllevan el seguimien-
to y la direccién de otras. Los ambi-
tos superiores implican mayor poder
y control de la instituciéon en su con-
junto, y los inferiores tienen un cierto
dominio sobre las posibilidades de
implementacién de toda decisién.
Ambos son esenciales y por ello se
deben combinar mecanismos de con-
trol con espacios para la libre deci-
sién e iniciativa de los subordinados.
Los voluntarios necesitan un tipo de
control diverso pero igualmente efec-
tivo que el aplicado al resto de los
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empleados, y también una delimita-
ci6on clara de competencias.

En la coordinaciéon de las tareas del
tercer sector existen algunas barreras
comunicativas tipicas:

a) La distancia geografica y men-
tal es una de las barreras mas
frecuentes. En algunos casos se
debe a que la sede de una or-
ganizacion se encuentra en un
pais y los proyectos en otro.
Los directivos se inquietan
porque no se realizan algunos
protocolos del modo adecua-
do, o se envian con retraso los
datos, o los trabajos se reali-
zan con excesiva lentitud. Por
eso espolean con fuerza a los
que alli trabajan mediante men-
sajes y comunicaciones menos
agradables conforme se pro-
longan los tiempos de realiza-
cién. Quienes estan

coordinando los proyectos di-

rectamente se ven incapacita-

dos para explicar a la sede central
que cada dos dias falta la luz,
que las lluvias torrenciales se han
llevado la mitad del hospital
construido y que no era posi-
ble evitarlo, que en la aduana
los guardias les han requisado la
mitad de las medicinas, etc. Para
evitar estos cortocircuitos comu-
nica-tivos muchas instituciones



b)

han comenzado a realizar la ro-
tacién de sus empleados y vo-
luntarios: éstos trabajan un
tiempo en la sede central para
entender los procesos necesa-
rios de coordinacion, y los em-
pleados de la sede central
pasan un tiempo en las sedes
de los proyectos para enten-
der mejor las dificultades. Lo
mismo sucede cuando la insti-
tucién es pequefia: cinco co-
medores populares en la
periferia de Buenos Aires pue-
den carecer de coordinacion
porque para ir de uno a otro
es necesario cruzar toda la ciu-
dad, y quienes trabajan en la
sede central no creen necesa-
ria una visita por el hecho de
estar en la misma ciudad. Con-
viene subrayar ademas que la
distancia puede ser no sélo
geografica sino mental, es decir,
incapacidad para comprender
las necesidades comunicativas
y su papel en la ejecucion del tra-
bajo propio y ajeno.

La atribucion de méritos. Los
lideres locales con frecuencia
desean atribuirse los méritos
de la intervencién humanitaria
ante las personas de esa peque-
fia sociedad, presentando
como propio un proyecto que
ha sido financiado y desatro-
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llado por una organizaciéon. A
veces las ONG se encuentran
con personajes locales que de-
sean utilizarlas para fines pro-
pios. Esto sucede con el jefe
de una tribu en una aldea leja-
na de Africa central, y con el
concejal de un barrio popular
de la capital; para evitar esto,
la institucién debe saber co-
municar su proyecto sin inmis-
cuirse en la politica local,
aunque su presencia pueda
provocar malentendidos inevi-
tables.

También los donantes pueden desear
que se les atribuyan los méritos de
una determinada intervencion, y es
importante buscar el equilibrio por-
que si la donacién estd demasiado
mediatizada y dirigida a una mejora
de la imagen, quiza no interese acep-
tarla. Cuando las empresas buscan a
toda costa una presencia casi enfer-
miza, la accién social viene percibida
como una actitud postiza y el publi-
co se da cuenta de que las empresas
s6lo piensan en las ventas y en su
imagen, no en el bien que pueden
hacer a la sociedad.

¢) Las dificultades del personal
para entender qué tipo de co-
municacion interna es intere-
sante y cudl es su papel en la
comunicacion interna de la
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organizacién. Los niveles su-
periores deben identificar la
informacién estratégica que
deben transmitir a los niveles
inferiores, y buscar el modo

deben identificar qué tipo de
informacion es relevante para
que sea transmitida a los nive-
les superiores y enriquecer asi
los conocimientos de los di-

mas adecuado para hacerlo. A rectivos de la institucion.

su vez, los niveles inferiores

Criterios para decidir como potenciar la
comunicacion interna

De Narbonne (1991: 72 y 109) subraya la importancia de la comunicacion
externa, y concibe las estructuras internas como motores que generan infor-
macién hacia el exterior. Trata de analizar los procesos de la informacién de
origen externo que se difunde dentro de la institucién, y la informacién que
procede de la organizaciéon y se difunde fuera de ella. En este sentido es
posible aunar los criterios de comunicacién interna en torno a dos perspecti-
vas: la organizaciéon como destinataria de informacion y la organizacién como
generadora de informacién (La Porte, 2003: 160 y ss.).

1. En cuanto destinataria de informacion, la institucién non-profit recibe
infinitud de mensajes desde el entorno en el que se mueve. Algunos de
esos mensajes provienen de instituciones o de medios de comunica-
cién; otros tienen un caracter mas personal pero no por ello menos
importante: las informaciones recibidas por clientes, personal de otras
instituciones, destinatarios de los servicios.

La organizacién debe crear instancias que desarrollen su capacidad receptiva
para captar la informacién que viene del extetior, y pata sintetizar y juzgar la
validez de los contenidos de esa comunicacion. Para ello existen dos vias:

a) Recoger la informacién de interés para los empleados y voluntarios
que haya sido difundida por los medios de comunicacién y difundir-
la, a su vez, internamente. Un modo de llevarlo a cabo son los dossieres
distribuidos entre el personal (especialmente los cuadros directivos),
que dan a conocer las informaciones aparecidas en los medios de
comunicacién sobre la organizacioén o el sector donde ésta trabaja.
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También podrian servir libros y publicaciones del sector® o contenidos
de canales televisivos o radiofénicos.

El problema es determinar los modos de seleccionar, atribuyendo importan-
cia a cada informacién segin su contexto, sin dar mayor relieve a algo que
puede ser mas inmediato pero irrelevante; es decir, estas noticias sélo son un
indicativo mas y asf debe ser considerado. Si los directivos dan excesivo peso
a los problemas reflejados en el dossier de prensa, y los consideran tnico
pardametro para juzgar la actividad de la organizacion, el dossier de comunica-
cion pierde su utilidad porque se adentra en ambitos que no le son propios.
Un ejemplo serfan los archivos de noticias sobre el sector non-profit, que se
almacenan y clasifican de acuerdo con unos parametros de interés en la biblio-
teca de un centro que atiende emigrantes.

b) Recoger la informacién valiosa para la organizacién que llega a través
del trato personal de los voluntarios y empleados con su entorno labo-
ral. La opini6én de los destinatarios de los servicios, los comentatios de
los benefactores o las dificultades para desarrollar determinados pro-
gramas pueden ayudar a la toma de decisiones en los niveles superiores.
Para ello es necesario educar a voluntarios y empleados en detectar las
informaciones que puedan ser relevantes para la organizacién. Pero
ademas, deben ser capaces de transmitirlas; es decir, también presupo-
ne un canal o conducto de comunicacion a través del cual puedan trans-
mitir ese conocimiento.

2. En cuanto a la informacién que se genera dentro de la organizacion, adap-
tando algunas ideas de De Narbonne (1991: 72 y 109), podemos distin-
guir en las estructuras de los entes sin animo de lucro fenémenos volunta-
rios e involuntarios que generan o son fuente de informacién.

Los fenémenos voluntarios de la estructura serfan proyectos, previsiones y

datos de funcionamiento de la organizacién, del mismo modo que las ca-
racterfsticas de los empleados o sus

logros serfan fendmenos voluntarios
creados por los individuos. Entre los

fenémenos voluntarios se encuen-
8 Por ejemplo, Rapporto Nagionale sulla condizione
dell'Infanzia e dell’Adolescenza, Eurispes-Telefono Azurro,

formacién y tienen capacidad de Roma, 2003.

tran los sistemas que almacenan in-
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difunditla.” Poseer informacion supone la capacidad de abstraer y adquirir
conocimientos a partir de ella; por tanto, la difusién de informaciéon en la
institucion potencia la difusion de conocimientos. De ahf que la adquisicién de
conocimiento no es responsabilidad unica de la direccion; se debe exigir a
todos los empleados y voluntarios de los diversos niveles jerarquicos la res-
ponsabilidad por el aprendizaje personal —adquisiciéon de conocimientos— y la
aplicacion de ese aprendizaje al trabajo propio. Para Tobin (1996: 157, 186 y
ss.), las compaifiias no aprovechan suficientemente los recursos de conoci-
miento y las capacidades de la organizacion. Esta idea se puede aplicar a las
instituciones sin animo de lucro, donde existe una dispersiéon mayor de cono-
cimientos, y un numero de personas que dedica tiempo parcial, estableciendo
mayores relaciones con los usuarios del servicio que con los demas volunta-
rios o empleados. También se puede observar el problema desde otra pers-
pectiva: las empresas comerciales son conscientes de que mas de la mitad de
los conocimientos y las habilidades de los empleados no redunda en favor de
la organizacién y se emplean en actividades extraprofesionales. Teniendo en
cuenta que una de esas actividades es el voluntariado, las organizaciones del
tercer sector tienen que plantearse como conseguir que sus voluntarios em-
pleen ese alto porcentaje de conocimientos que no utilizan directamente en su
actividad profesional. Por ello, las non-profit deben aprender a identificar, cap-
turar y diseminar conocimientos y capacidades de sus voluntarios para facili-
tar el enriquecimiento de la organizacion a través de un efectivo compartir. Un
modo adecuado de crear una cadena de conocimiento es hacer uso de la
tecnologia para almacenar informacion, de conocimiento con efectos intra y
extrainstitucionales, organizados en tres areas:

1. Base de datos con fuentes de conocimiento interno. Base de datos sobre el personal
de la organizacién non-profit (experiencia profesional, estudios, trabajos
realizados) y sus conocimientos (especialidades), como si fuera un inven-
tario de activos intelectuales de la organizacién: qué conocimientos inte-
lectuales tiene cada miembro de la institucién y qué parte de ellos podtria
difundirse al resto del personal como medio de entiquecimiento y mejo-

ra institucional. Por ejemplo, en una

La creacion de sistemas se considera como un fend-

organizaciéon de proteccién del me-

meno voluntario en cuanto éstos han sido disefiados dio ambiente, los conocimientos so-

por un grupo de personas dentro de la organizacion.
El sistema que almacena informacién en si no es

bre erosion, extincién de especies o

voluntario, pero si las personas que lo crearon. catastrofes naturales de determinados
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voluntarios pueden ser fuente de ideas para toda la institucién si se reco-
gen en las bases de datos y se difunden los aspectos mas utiles. Las orga-
nizaciones non-profit tendran al alcance de la mano —gracias a esta base de
datos— un medio de mejorar el profesionalismo de los que trabajan en la
organizacién, evitando la falta de conexién con la realidad y el excesivo
idealismo. También se pueden incluir otros contenidos de interés general:
declaraciones oficiales de la organizacién en cuestiones de mision, identi-
dad, historia y estructura; protocolos de trabajo; biografias y fotografias
de los principales directivos; informaciones sobre programas, produc-
tos, servicios, etc.; estadisticas sobre recursos, presupuestos, servicios
ofrecidos, grupos de publicos re-

lacionados con la organizacion; li- .
8 ’ Las non-profit deben aprender a

identificar, capturar y diseminar
conocimientos y capacidades de sus
voluntarios para facilitar el
enriquecimiento de la organizacién a

la organizacion maneja actualmen- través de un efectivo compartir.
te problemas similares; descrip-

neas generales de actuacioén ante
problemas actuales; opinién de los
principales dirigentes sobre esos
problemas; explicaciéon de cémo

cién en profundidad de los pu-

blicos internos de la organizacion y de los medios existentes para comu-
nicarse con ellos; determinacioén de las actuaciones de los empleados,
usuatios y voluntarios en torno a esos problemas.

Archivo de fuentes excternas de conocimiento. Inventario de los conocimientos y
las personas relevantes que estan relacionadas con la organizacion, pero
no forman parte de ella, como empresas farmacéuticas en el caso de una
institucién de lucha contra el cancer, o expertos de gran prestigio en el
area geografica donde se trabaja. También se incluirfan referencias y eva-
luaciones de articulos de publicaciones industriales y profesionales, noti-
cias sobre la institucién publicadas o difundidas por los medios de co-
municacién, informaciones sobre cursos de especializacion, congtresos,
organizaciones similares, puntos de referencia profesionales dénde ad-
quirir conocimientos, fuentes de informacion en la internet, revistas espe-
cializadas del tercer sector. En cualquier caso, son importantes las refe-
rencias de agencias profesionales de comunicacién que han trabajado en
el sector non-profit, consultores o puntos de referencia similares, listado y
analisis de los periodistas que cubren las informaciones del area social en
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la que trabaja la organizacién, grupos organizados que apoyan o se opo-
nen a la organizacion, resultados de sondeos de opinion publica, listas de
agencias gubernamentales con descripciones sobre su modo de funcio-
nar, copias de las disposiciones legislativas mas significativas, partidas de
presupuesto gubernamentales.

Centro interno de formacion y medios técnicos de aprendizaje. Archivo de opot-
tunidades de aprendizaje que ofrece la organizacion: biblioteca propia,
cursos en una universidad, conferencias via satélite, seminarios.!” Si se
desea formar de modo continuo a empleados y voluntarios patece
oportuno desarrollar este aspecto con la misma profesionalidad con
que se desea ofrecer un servicio de calidad a los usuarios. Puesto que
suelen suponer un costo considerable, las instituciones non-profit po-
drian buscar medios avanzados sélo para momentos puntuales, me-
diante la colaboraciéon de otras instituciones o de empresas que los
tengan y los cedan para actividades con fines sociales.

Dentro del ambito de fenémenos involuntarios que generan informacion se

encontrarfan los incidentes, defectos de produccién, rumores, campafias hos-

tiles contra la organizacion, accidentes, pequefios acontecimientos sociales, etc.

Estos sucesos pueden acontecer en una organizacioén y se convierten de for-

ma involuntatia en contenido de noticias que se difunden externa o interna-

mente. Aunque se trate de fenémenos involuntarios, la organizacion tiene que

disefiar modalidades para afrontarlos en el momento en que aparecen.

Desarrollo de la comunicacion interna

Como hemos visto, la comunicacion
interna es parte integrante de la di-
reccién estratégica de una organiza-
ci6én. Al ser parte de su comunicacion
institucional, ocupa un puesto de pri-

10

La bilioteca del Ufficio Studi ¢ Documentazione della
Caritas di Roma, por ejemplo, es una fuente de apren-

dizaje
cién,

para los voluntarios y empleados de la institu-
que pueden utilizarla cuando deseen, del mismo

modo que las grandes empresas comerciales dispo-

nen de bibliotecas internas para sus empleados.
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mer orden en las decisiones directi-
vas. Si no se adapta a las necesidades
organizativas o simplemente no se
perfila como arma estratégica, la co-
municacion interna se convierte en una
barrera o en un conjunto de canales
vacios de contenido, que seran utili-
zados aleatoriamente, sin propoésito
determinado, guiados por necesida-
des petrsonales o problemas concre-
tos, no por una visién coordinada.



Por tanto, no delinear una estrategia
de comunicacion interna, no decidir,
en el fondo supone ignorar un ele-
mento esencial.

El departamento de comunicacion, en
muchas otrganizaciones, coordina to-
das las relaciones comunicativas con
los publicos, incluido el publico intet-
no. Cuando una organizacion tiene
dimensiones reducidas, quiza no dis-
ponga de un departamento concreto,
pero es conveniente que si determine
quién realizara esas tareas porque son
excesivamente importantes como para
abandonatlas: el disefio de los planes
comunicativos permite dar una ima-
gen unitaria a la vertiente social de la
organizacién, existente en cada una de
sus actividades.

El departamento de comunicacién es
capaz de analizar los flujos de comu-
nicacién de la organizacion y trazar
un disefio para alinearlos con los ob-
jetivos y las necesidades de los direc-
tivos en sus relaciones con el resto
del ente non-profit. Ese disefio normal-
mente es bidireccional, pues también
estudia las necesidades y opiniones de
los empleados, voluntarios, socios y
benefactores, descubriendo el tipo de
informacién que esperan recibir.

El disefio comunicativo propotcio-
nado por el departamento, los pro-
cesos, los canales, la comunicacién

José Maria La Porte

interna, fomentan la unidad interna y
la cohesion, y potencian un ambito
de creatividad entre quienes trabajan.
Es decir, fomentan la creatividad para
resolver problemas y para encontrar
nuevas oportunidades de desarrollo.
En el fondo, es lo mismo que sucede
en las grandes empresas, que para so-
brevivir necesitan fomentar la creati-
vidad, la capacidad de encontrar so-
luciones a las necesidades de los clien-
tes y descubrir nuevas areas de ex-
pansion.

Puesto que la vertiente comunicativa
esta presente en cada ambito de la
organizacion, algunos de los instru-
mentos mas utilizados para fomen-
tar la creatividad contienen aspectos
organizativos y comunicativos al mis-
mo tiempo como, por ejemplo, la
rotacion en los puestos de trabajo, los
concursos de creatividad dentro de
la organizacién, las “tormentas de
ideas”, la propuesta de problemas
que exigen cambiar de un universo
mental a otro, el cultivo de las capa-
cidades artisticas de los voluntarios,
el intercambio informal de ideas en
contextos no laborales, el contacto
directo con los destinatarios de los
servicios, la realizaciéon de activida-
des ludicas, entre otros.

El departamento de comunicacion,

entre otras funciones, difunde la in-
formacién que proviene desde la
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ctpula de la organizacion, gestiona la
percepcién interna de las areas socia-
les donde interviene la organizacion,
gestiona los procesos comunicativos

internos, coordina los sistemas y se
comporta como propulsor de la co-
municacién institucional, empezando
por los publicos internos.

Contribucion creativa de la comunicacion interna

El fomento y desarrollo de la creatividad son una garantia del crecimiento de

la institucién sin animo de lucro. La creatividad evita burocratizar y formalizar

las relaciones, y da un sentido de novedad a las actividades que se realizan,

aunque sean ciclicas. También dota a la organizacién de una energfa vital que

potencia en el ambiente de trabajo nuevos modos innovativos de llevar a

cabo las tareas y nuevas oportunidades para impulsar la misién.

La comunicacién interna interviene en diversas esferas que actian como ele-

mentos desencadenantes de creatividad: contexto emotivo y de relaciéon, pro-

cesos de ejecucioén, marcos conceptuales, conocimiento, talentos.

Contexto emotivo y de relacién. En primer lugar, el modo de realizar
la comunicacién interna ayuda a crear un ambiente especifico de traba-
jo, que se complementa con el modo de obrar y relacionarse de las
personas. Ese ambiente intangible es real, pues allf se discuten de modo
informal las decisiones, nacen amistades o antagonismos, se crea un
sentido unitario de equipo o una fragmentacién disgregadora. La co-
municacién puede favorecer estos procesos de modo consciente o
inconsciente.

La comunicacién sobre procesos de ejecucién potencia una tendencia
interna, un modo habitual de resolver los problemas, que a veces se
estandariza dando cierta rigidez a la institucién, pues cada vez que apa-
recen nuevos factores se interpretan como un problema que hay que
resolver o canalizar hacia un proceso ya existente y rutinario, y o como
una nueva oportunidad.

Marco conceptual para afrontar un problema. Si no se eligen cuida-
dosamente, los contenidos de la comunicacién interna podrian crear
un universo conceptual cerrado, un mundo donde sélo existen los
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elementos contenidos en esos mensajes, un mundo del que no es posi-
ble salir para ofrecer soluciones a los problemas. Los empleados y
voluntarios llegan a pensar de un modo uniforme y a entender el com-
promiso con la organizacién de modo pasivo, no activo. Se corre el
peligro de resolver los problemas siempre con las mismas soluciones
dadas hasta ese momento, sin buscar nuevas vias fuera del universo
mental creado inconscientemente por la instituciéon. En el fondo, bus-
cando la unidad, se puede llegar a perder vitalidad y creatividad.

4. La informacién en si, el conocimiento. El contenido de los mensajes
no siempre comunica porque conforme crece la institucién puede ad-
quirir un grado de impersonalizaciéon excesivamente grande. De este
modo, se descarga informacion en el sistema, se llenan de mensajes los
canales de comunicacion interna haciéndoles funcionar a un ritmo ve-
loz, pero con poca eficacia porque los contenidos son cada vez mas
irrelevantes. Antes de comunicar algo internamente es preciso pensar a
quién interesa esa informacion y por qué. Esto evita que a través del
correo electronico o en otros canales de comunicacién interna se trans-
mitan estadisticas, fotografias, comunicados, sin el marco conceptual
adecuado para interpretarlas. Para que la informacién sea util interna-
mente muchas veces es necesario “traducirla”’. En este sentido, es nece-
sario no identificar informacioén y conocimiento. Un articulo que anali-
za el tercer sector en una revista especializada no interesa a toda la
organizacion, sino a los cuadros directivos; quiza al resto de la organi-
zacién podria servir solamente un parrafo que resuma lo que alli se
dice. De este modo se evita que los canales de comunicacion se con-
viertan en inmensos archivos, en auténticos verfederos de conocimientos,
porque con frecuencia alli van a parar contenidos sin un propédsito con-
creto, informacion que se descarga en el sistema, porque hipotéticamente
podtia ser util a alguno de los usuarios, en sentido impersonal. Con tanta
informacion irrelevante el canal se obtura poco a poco y los conocimien-
tos estratégicos pasan cada vez con mayor dificultad, inmersos en una
corriente constante de mensajes sin sentido.

Contemplando los diversos ambitos, es importante desarrollar mecanismos que

transformen la informacién en conocimiento y, a su vez, instrumentos que con-
viertan el conocimiento en informacién que puede a su vez ser comunicada,
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interpretada y transformada en conocimiento. Las expetiencias de un médico
al frente de un hospital en un campo de refugiados pueden ser muy utiles para
el desarrollo de centros similares en otros paises. Para ello es necesario trans-
formar esos conocimientos de la experiencia en informacién que se pueda
sintetizar y transmitir para que se convierta en conocimientos para quienes la

conozcan.

5. Talentos. La comunicacién interna puede potenciar la creatividad pot-
que trata de crear un clima de trabajo y ofrecer las herramientas con-
ceptuales necesarias para salir de los moldes, innovar, buscar nuevas
vias a problemas perennes. En el fondo no se trata simplemente de
potenciar sino de educar también los talentos creativos de los emplea-
dos y voluntarios. Potenciar solamente no basta, porque existen perso-
nas con un alto grado de genialidad, con talentos excepcionales, pero
incapaces de ponetlos al servicio de un equipo. Educar esos talentos
significa saber adaptatlos al contexto, a las necesidades de la organiza-
cién, y no concebir las ideas propias como soluciones absolutas a los
problemas, sino como propuestas —quiza geniales— que pueden ser
enriquecidas y adaptadas por otros empleados o voluntarios.

Es cierto que los genios son admirados en la literatura, en las ciencias, en las
artes plasticas, en la politica de las naciones. Pero la genialidad es tan excepcio-
nal que s6lo produce grandes resultados cuando las personas que la poseen

tienen caracter y voluntad para sacar-

La comunicacién interna debe les partido. Por ello, el desarrollo de
potenciar la flexibilidad, el contexto las organizaciones con frecuencia lo
enriquecedor y variado que de llevan a cabo personas un poco me-
modo inexplicable y casi aleatorio nos geniales, pero con capacidad de
provoca la inspiracién en los sacar mayor fruto a su mas reducida
empleados y voluntarios, la chispa inspiracién, con orden y trabajo pro-

que da luz a problemas insolubles, a
vias de didlogo hasta entonces
impracticables.

longado. En este sentido, la comuni-
cacion interna debe potenciar la fle-
xibilidad, el contexto enriquecedor y
variado que de modo inexplicable y
casi aleatorio provoca la inspiracién en los empleados y voluntarios, la chispa
que da luz a problemas insolubles, a vias de didlogo hasta entonces impracti-
cables. Es cierto que no es facil medir los resultados de una estimulacion de
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este tipo, pero parte de la estrategia de la comunicacién interna consiste en

crear las condiciones comunicativas que permiten el desarrollo del pequefio

genio que existe en cada miembro de la organizacién

Trabajo en equipo, trabajo en red

Las posibilidades tecnolégicas actua-
les han permitido que el trabajo en
equipo se transforme en un verda-
dero trabajo en red, donde la pre-
sencia real viene sustituida por una
presencia virtual. Sin duda, todas las
organizaciones necesitan de la coor-
dinacion, del trabajo en equipo que
permite aportar a cada miembro sus
mejores capacidades a la misién. Ese
trabajo en equipo con frecuencia se
realiza entre personas que se encuen-
tran en el mismo nivel jerarquico de
la organizacién, aunque para proyec-
tos concretos se reproduzca la estruc-
tura jerarquica de la institucién con

un menor numero de personas.

La identidad propia de cada institu-
cién permite disefiar una metodolo-
gia especifica del trabajo en equipo.
Los niveles de coordinacién y la va-
riedad de actividades determinan la
frecuencia y modalidad. Los miem-
bros de una federacién de bancos de
alimentos, por ejemplo, tienen una
gran autonomia y el trabajo en equi-
po es esporadico, o en torno a pro-
yectos concretos para los que cada
uno aporta una parte de las tareas.
Una asociacién humanitaria de mé-

dicos que ayudan en paises con difi-
cultades econdmicas, necesitard un
compacto trabajo en equipo para des-
tinar los recursos y para generar a su
vez el trabajo en equipo dentro de
cada proyecto concreto.

La tecnologia puede potenciar enot-
memente el trabajo en equipo y la
creatividad individual si sabe adap-
tarse a la naturaleza y las necesidades
de la organizacion. En pafses con es-
caso desarrollo tecnolégico no es
posible incorporar la internet a la
metodologia del trabajo en equipo,
hasta que no se abaraten los costos
de la telefonia via satélite. Por ello serfa
desproporcionado e ineficaz adap-
tar a estas naciones los mismos pro-
cesos de trabajo que se emplean en
otros lugares con enormes posibili-
dades. En este sentido, no siempre
tecnologia es sinénimo de eficacia,
pues los canales de comunicacién
deben servir a la organizacion, y el
hecho de que existan no implica ne-
cesariamente que mejoren el trabajo
realizado. En algunos casos se dise-
fia una tecnologia sin tener en cuen-
ta las particularidades organizativas,
y ésta se convierte en un obstaculo
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que frena la creatividad y guia los
procesos en otra direccion: los em-
pleados y voluntarios, por ejemplo,
acaban adaptando su modo de ac-
tuar a un programa informatico con-
creto en vez de que el programa se
adapte a las necesidades de quien lo
tendria que utilizar. Lo mismo suce-
de con algunos adelantos tecnologi-
cos que sirven a determinadas insti-
tuciones pero son un peso muerto
para otras.

Por este motivo, pensamos que la
organizacién debe descubrir cudles
son los criterios adecuados para de-
sarrollar un trabajo en red, sin pensar
que el sistema resuelve por si mismo
los problemas comunicativos. Cuan-
do se habla del trabajo en red a ve-
ces se entiende como una multiplica-
cién de contactos que en s misma
permite una mayor productividad.

Sin embargo, el trabajo en red no
debe concebirse como mera multi-
plicacién de contactos al mismo ni-
vel porque se corre el peligro de
funcionalizar las actividades y hacer-
las perder su peso especifico, igua-
lando todos los elementos que hay
en juego, sin distinguir la diferencia

Las prioridades en el desarrollo de la misién y la satis-
faccion en el trabajo son dos factores importantes para
la retencién de los empleados en el tercer sector (Brown
y Yoshioka, 2003: 5-18).

160 Numero 12 « 2005

de relaciones, la especificidad de los
mensajes y la utilizacion adecuada del
tiempo. Para sacar verdadero parti-
do al trabajo en red, parece oportu-
no guiarlo desde al menos cuatro
ambitos de prioridades:'!

a) Prioridad de contenidos: la
imagen de la red tiende a mos-
trarnos al mismo nivel todos
los contenidos que circulan den-
tro de los canales. Los conteni-
dos, sin embargo, son distintos
y tienen un peso especifico.
Existen informaciones confi-
denciales sobre drogadictos
que se desean rehabilitar, sobre
fondos cuyo origen es poco
claro, sobre datos médicos, que
exigen un modo particular de
comunicacioén y que en algunos
casos se producen en un ambi-
to oral. Los contenidos, por
tanto, deben guiar el modo ade-
cuado de moverse dentro del
trabajo en red.

b) Prioridad de niveles: con fre-
cuencia la red es menos tupi-
da entre personas que traba-
jan al mismo nivel porque se
ocupan de sacar adelante las
responsabilidades que tienen a
su cargo en los niveles inferio-
res. Una concepcion formalista
de red exigiria igualdad de
contactos y de intercambios



con los miembros del propio
nivel y con los miembros de
los niveles inferiores, porque en
el concepto de red se da ma-
yor espacio a la comunicacion
transversal y menor a la jerar-
quica. Pero el concepto forma-
lista-igualitario de red debe in-
tegrarse dentro del organigra-
ma de la institucién porque
corre el peligro de difuminar
los limites de las competencias
y tratar los diversos elementos
de la red como si tuvieran el
mismo rango. A este respecto
puede servir el concepto de
una red que se desatrolla en cir-
culos concéntricos, que corres-
ponderfan a la estructura de
gobierno.

Prioridad de relaciones: multi-
plicar las posibilidades de rela-
cién no es en si mismo positivo,
ya que puede desarrollarse una
red de relaciones indiferentes,
que no son realmente eficaces
para el trabajo en equipo. La
relacion con los voluntatios, con
los donantes y con los emplea-
dos tiene una prioridad sobre
otro tipo de relaciones. Serfa des-
proporcionado que el presiden-
te de un museo dedicase excesi-
vo tiempo a las personas que se
ocupan de las instalaciones y a
las asociaciones culturales, invir-

d)

José Maria La Porte

tiendo apenas unos minutos en
los donantes de obras de arte o
en los voluntarios que realizan
las visitas guiadas y la promo-
cién del museo en las escuelas.
Deberfa dedicar mas tiempo a
estos ultimos y desatrollar un
adecuado trabajo en equipo, ca-
paz de potenciar la misién pro-
pia de educacién a través de la
cultura. Lo mismo sucederfa si
se dedica una proporcion de
tlempo excesiva a relaciones con
personas que no tienen una rela-
cién directa con nuestro trabajo,
pero que vienen alimentadas por
las posibilidades tecnolégicas del
correo electrénico.

Prioridad de canales: cuando
se habla de red, pensamos que
no es apropiado identificarla
con un sistema especifico de
comunicacion, o con determi-
nados canales tecnolégicos,
como la internet, por ejemplo.
Es cierto que la internet ha re-
volucionado el concepto de
comunicacién, de espacio y
tiempo, y que ha permitido el
desarrollo del trabajo en red.
Pero si se adopta el paradig-
ma del trabajo en red ligado a
un sistema concreto, se dificulta
que la organizacién pueda
emplear el mismo concepto
con sistemas diferentes que
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podtian aparecer en el futuro,
0 con sistemas menos desarro-
llados pero mas utiles para la
comunicacién en situaciones
concretas. En muchas fabricas
con tecnologia avanzada se
utilizan canales de comunica-
cién tradicionales, reuniones y
carteleras de anuncios, pues los
empleados ejercen un trabajo
manual y no utilizan la com-
putadora. Serfa poco eficaz
crear una cuenta de correo
electrénico para cada uno de
ellos y utilizarla como medio
de comunicacién interno.
También sucederia lo mismo
en un hospital donde médicos
y enfermeras trabajan con ma-
quinaria avanzada pero no uti-
lizan la computadora a diario.

Aplicacion de los principios

El concepto de red, por tanto, no
puede unificar los canales y supri-
mir la variedad porque las circuns-
tancias especificas de los diversos
publicos exigen un tipo de canal de-
terminado. Las reuniones semana-
les de los voluntarios de una insti-
tucién educativa pueden llevarse a
cabo por teléfono, con la modali-
dad que permite incorporar a la
conversacién de modo simultineo
a grupos de personas en diversas
ciudades: basta un moderador que
cootrdine la reunién y saque partido
a la red de relaciones que se estable-
ce telefénicamente. Las videocon-
ferencias y otro tipo de instrumen-
tos también multiplican las capaci-
dades de un trabajo en equipo, re-
duciendo las barreras geograficas y
psicolégicas entre sus miembros.

Los aspectos sefialados suponen reconocer los limites del trabajo en red, preci-
samente para no absolutizarlo y para lograr un mayor rendimiento de él. Las
caracteristicas del trabajo en equipo son las lineas maestras que deben guiar la
utilizacion de la tecnologia para el trabajo en red. La red debe facilitar los pro-
cesos creativos del trabajo en equipo, de igual modo que el sistema nervioso y
circulatorio ayudan al funcionamiento del cerebro humano sin suplantarlo.

El trabajo en red tiene una importancia decisiva en el ambito del non-profit
porque muchos voluntarios disponen de un tiempo muy reducido y la tecno-
logfa les permite romper barreras de tiempo y espacio, diseflando, por ejem-
plo, una pagina web a doscientos kilémetros de distancia, o ayudando desde
otro pafs a una intervencién quirurgica urgente realizada en un campo de
refugiados, gracias a una conexién via satélite.
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Para que la aplicacion del trabajo en red pueda ser eficaz parece oportuno
sefialar al menos tres criterios integradores:

1. Coordinacién centralizada: para que la red funcione necesita una cen-
tral de energia, una persona que lidera el grupo y lo alimenta con ideas,
gestionando de un modo adecuado las aportaciones de los distintos
miembros."? Una red tupida, sin un centro estratégico, multiplica la com-
plejidad y reduce la eficacia.

2. Protocolos de actuacion: el disefio de unos procedimientos de trabajo
en red permite anticipar y resolver dificultades semanticas, temporales,
tecnologicas y organizativas. Para ello es necesario encontrar el balance
adecuado que garantice la creatividad individual dentro del proceso.

3. Creacion y difusién de conocimiento: el trabajo en red tiene como obje-
tivo crear las condiciones para estimular las relaciones entre las perso-
nas que forman un equipo. De este modo se genera conocimiento
dentro de la organizacién, un conocimiento que va mas alla de la suma
de conocimientos de los miembros de un equipo, porque fruto de la
interaccion se han generado nuevas ideas. La red servira no sélo como
estimulador sino también como canal difusor de los conocimientos

creados

Podemos concluir sefialando que las posibilidades del trabajo en red son enor-
mes, especialmente en el sector sin animo de lucro. El desafio estd en saber
adaptatlo a las necesidades de la institucién, en saber reinventarlo, guidandolo
desde los valores que lo sustentan.m

2 En este sentido puede ser util sefialar la capacidad

de los directivos para generar y facilitar el conoci-
miento (Salipante y Aram, 2003: 129-150).
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