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Resumen: el articulo sehala algunos
principios de identidad institucional y
estrictamente comunicativos que ayu-
dan a disefiar la comunicacién interna
de una institucién sin dnimo de lucro.
Entre los principios estrictamente
comunicativos caben dos perspectivas:
Ia institucién como destinataria de
informacién o como origen de infor-
macién. La delimitacion de estos prin-
cipios favorece la eficacia de la comu-
nicacién interna, presupuesto de toda
comunicacién externa eficaz. Quienes
realizan las tareas de comunicacién
deben tener una formacién profesio-
nal adecuada y unos sélidos principios
éticos en consonancia con los valores
defendidos por la institucién.
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1. Introduccion

AsstrACT: The article addresses some
essential principles about internal
communication within non-profit insti-
tutions: those related to institutional
identity and those related to commu-
nication. Among the communication
principles it is possible a double
approach: a) The information coming
from outside, created out of the non-
profit: b) the institution itself as the
source of information. People who are
in charge of communication programs
need a specific knowledge to deal
with those principles. Besides the spe-
cific knowledge, the ethical vision is a
necessary step to build up the internal
communication within ' non-profit
organizations.

Key words: Internal communication,
third sector, public relations, corpora-
te image. :

El desarrollo de los medios de comunicacién y el crecimiento del sector sin
4nimo de lucro han tenido estrecha relacién en la década de los noventa. Se
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han realizado efectivos programas de comunicacién social para prevenir
enfermedades, promover la cultura o recoger fondos que permitan ofrecer
servicios a los m4s necesitados. Se han desarrollado eficaces campafias de
marketing social centradas en la comunicacién externa de las organizacio-
nes. Sin embargo, ha recibido menor atencién una 4rea que puede conside-
rarse el fundamento de las actividades externas de la institucién, y también
de las promocionales: la comunicacién interna.

En torno al concepto de comunicacién interna confluyen perspectivas de
distintas dreas de investigacién, como comunicacién organizacional', comu-
nicacién corporativa?, organizational behavior?, sociologia de la organizacién®,
psicologia del trabajo’®, recursos humanos®, o comunicaciones de marketing
integradas’. En estas lineas no se pretende delimitar aquellos 4mbitos, sino
aproximarse a las organizaciones sin 4nimo de lucro desde un tipo de comu-
nicacién que favorece o promueve relaciones eficientes entre las personas
que configuran los piblicos internos; una comunicacién que genera la con-
fianza necesaria para coordinar adecuada y responsablemente todos los recur-

!  GOLDHABER, G.M., Organizational Communication, 6* ed., Brown & Benchmark,
Madison (Estados Unidos), 1993; CONRAD, C., Strategic Organizational Communication, 3*
ed., Harcourt Brace College Publishers, Fort Worth (Estados Unidos), 1994. Una interesante
descripcién histérica de las teorias de comunicacién organizacional se encuentra en DEL
POZO LITE, M., Cultura empresarial y comunicacién interna, Fragua, Madrid, 1997.

2 GOODMAN, M.B., “Overview: Corporate Communication”, en GOODMAN, M.B.
(ed.), Corporate Communication, State University of New York Press, Albany (Estados
Unidos), 1994; VAN RIEL, C.B.M., Principles of Corporate Communication, Prentice Hall,
Hemel Hampstead (Reino Unido), 1995; ARGENTI, P.A., Corporate Communication, Irwin,
Boston, 1994.

* ROBBINS, S.I, Organizational Behavior, 8" ed., Prentice Hall, Upper Saddle River, Nueva
Jersey, 1998.

4 LUCAS MARIN, A., Sociologia de la empresa, Ibérico Europea de Ediciones, Madrid,
1992.

5> MOUNT, M.K. y BARRICK, M.R., “The Big Five Personality Dimensions and Job
Performance: A Meta-Analysis”, en Personnel Psychology, n® 44, 1991.

¢ BALKIN, D.B., CARDY, R.L. y GOMEZ-MEJ{A, L.R., Gestién de los recursos humanos,
Prentice Hall, Madrid, 1998.

7 KOTLER, P, Marketing management, 9° ed., Prentice Hall, Upper Saddle River (Estados
Unidos), 1997; DUNCAN, T. y CAYWOOD, C., “The Concept, Process, and Evolution of
Integrated Marketing Communication”, en THORSON, E. y MOORE, . (eds.), Integrated
Communications: The search for Synergy in Communication Voices, Lawrence Erlbaum
Associates, Hillsdale, Nueva Jersey, 1996; SHULTZ, D.E., TANNENBAUM, S.I. y LAU-
TERBORN, R.E, Integrated Marketing Communications, NTC Business Books, Lincolnwood
(Estados Unidos), 1993.
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sos disponibles en la consecucién de la misién compartida. Su objetivo es
mejorar la calidad del trabajo de la organizacién y llevar a cabo con mayor
perfeccién la realizacién de su misién. 1

El valor de la comunicacién interna queda de manifiesto en una afirma-
cién emblemitica atribuida a un directivo de una conocida empresa del sec-
tor tecnolégico: “Solamente con que Hewlett-Packard conociera lo que sabe
Hewlett-Packard serfamos tres veces mds productivos”®. Esta frase nos pare-
ce aplicable a las instituciones sin 4nimo de lucro, un tipo de organizaciones
que han sido definidas de modos distintos segin tradiciones y pafses. En el
4mbito norteamericano se utiliza, por ejemplo, un concepto muy prictico
basado en la exencién de impuestos que tienen estas instituciones®; en el
ambito brit4nico es frecuente subrayar el carécter de contribucién a la socie-
dad'’; en otros lugares se centra la atencién en el cardcter no gubernamen-
tal, empledndose el extendido término ONG, Organizacién No Guberna-
mental. Serfa excesivamente prolijo abordar las diversas definiciones del ter-
cer sector porque la finalidad de este articulo es aportar algunos principios de
comunicacién interna que pueden sustentar y potenciar estrategias més
amplias de comunicacién. Por ello, nos fundamentamos en el rasgo més uni-
versal de las entidades no lucrativas, comtn a la mayoria de las definiciones
propuestas: instituciones guiadas por valores distintos de la rentabilidad eco-
némica y del beneficio !

Aplicada a una organizacién de estas caracteristicas, la comunicacién
interna implica una relacién entre las dimensiones cognitivas y operativas,
entre el conocimiento y la actividad de la institucién, que se manifiestan en
la cooperacién '%. No se trata simplemente de elaborar informaciones y con-

®  “If only Hewlett-Packard knew what Hewlett-Packard knows, we’d be three times more

productive”, IABC Research Foundation, The Age of knowledge: Frontier or Fad' A special
supplement to Communication World, San Francisco, 2000, p. 2.

® KOTLER, P,, ANDREASEN, A R., Marketing per l organizzazioni NonProf it, Prennce Hall
International e Il Sole 24 Ore Libri, Mil4n, 1998.

10 En este sentido es frecuente la expresién voluntary sector. Cfr. KENDALL, J. y KNAPP, M.,
“A loose and baggy monster. Boundaries, definitions and typologies”, en ROCHESTER, C.,
HEDLER, R. y SMITH, ].D. (eds.), An Introduction to the Voluntary sector, Routledge, Londres,
1995.

' HUDSON, M., Managing without profit, Penguin Books, Londres, 1995, pp. 33 y 39.

2 Cfr. DI RACO, A. y SANTORO, G.M., Il manuale della comunicazione intema, Guerini e
Associati, Mil4n, 1996, p. 111. Estos autores citan a Gherardi también para subrayar el carsc-
ter circular de las dimensiones cognitivas y operativas en la comunicacién de la organizacién:
“Linvenzione sociale dell'organizzazione ha quindi luogo entro un processo circolare e conti-
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seguir su difusién mediante procedimientos organizativos, es necesario poner
en relacién la identidad y misién de la organizacién con la realidad social que
tienen lugar dentro de ella. De este modo, la comunicacién interna se dirige
a cambiar positivamente las condiciones que facilitan las lineas de accién
adoptadas por los directivos, coordinar las interacciones y dar valor afiadido
a las relaciones de comunicacién.

En sentido amplio, las razones para llevar a cabo la comunicacién inter-
na en las organizaciones se concretan principalmente en crear fidelidad, sus-
citar orgullo de pertenencia a la organizacién, y motivar e integrar a los
empleados y voluntarios. Sin embargo, Di Raco y Santoro "’ sefialan que estas
razones responden a otra mis sintética y global que las justifica: intervenir en
los comportamientos organizativos de modo que sean lo més cercanos y
coherentes con el modelo y mecanismos de funcionamiento organizativo. A
este planteamiento hay que afiadir la perspectiva de la comunicacién, que es
m4s amplia y permite adoptar bases de apoyo mds firmes que las operativas.
Entre los posibles principios que fundamentan la comunicacién interna
podemos distinguir aquellos relacionados con la identidad institucional y los
estrictamente comunicativos.

2. Principios de identidad institucional

Los principios de identidad institucional en un ente no lucrativo podrian
definirse como aquellos valores sobre los que se fundamenta la institucién, y
que implican, por tanto, un modo de comunicar. Analizando una institucién
sin 4nimo de lucro pensamos que es posible distinguir, al menos, los siguien-
tes principios:

1) Solidaridad. Actitud de servicio que permite entrar en sintonfa con las
personas necesitadas y obrar en consecuencia para resolver su problema ',
Esa capacidad de sintonizar con los usuarios externos debe ser reflejo de la
capacidad de sintonizar con los usuarios internos, empleados o voluntarios.

nuo di pensiero, comunicazione, decisione ed azione” (GHERARDI, Le microdecisioni nelle
organizzazioni, I1 Mulino, Bolonia, 1990)

B DIRACO, A. y SANTORO, G.M., op. cit, pp. 200-201.

4 Cfr. AMBROSINI, M. y BARILLI, E., “Il fenomeno della formazione tra volontario e pro-

fessionalits”, en VVAA (Caritas Ambrosiana), La Caritd: nomi, volti, percorsi, Franco Angel,
Mil4n, 1993, p. 240.
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La solidaridad dentro de la propia organizacién es uno de los presupuestos
para conseguir la solidaridad externamente sin convertir las acciones de la
institucién en mera campaiia de imagen externa. i

2) Bondad que sustenta los procedimientos sin remplazarlos '*. Parece
oportuno considerar la relacién entre los valores implicitos y los procedi-
mientos que componen el funcionamiento organizativo. Con frecuencia, las
instituciones sin 4nimo de lucro adoptan como presupuesto valores eviden-
tes que no necesitan explicacién porque son universales. Sin embargo, en
algunos casos se adoptan procedimientos como si fueran parte de esos valo-
res y tampoco necesitaran dar razén de su existencia. Cada institucién sin
dnimo de lucro utiliza procedimientos que presuponen la bondad de los valo-
res sobre los que se fundamenta. Sin embargo, lo permanente en la institu-
cién son los valores implicitos sustentadores y, por tanto, no parece aconse-
jable que se identifiquen con un procedimiento de actuacién, con un tnico
modo de realizar las actividades. Limitar los valores a los modos, implicarfa
dar a la institucién una rigidez perjudicial, ya que los modos de llevar a cabo
la misién pueden cambiar, pero los valores que la sustentan son permanen-
tes.

3) Distincién entre misién y cultura'. La misién hace referencia al fin
genérico de la organizacién, que es de tipo social en este caso: se busca satis-
facer una necesidad en favor del Bien Comiin. La cultura hace referencia al
modo en que se realiza la actividad para desarrollar la misién; serfa como un
modo vital de llevar a cabo la misién. Esta distincién configura las acciones
comunicativas internas.

4) Interés colectivo por encima del interés personal "’. Puesto que la ins-

15 Merlo distingue los periodos por los que atraviesan las instituciones en estrecha relacién

con la mayor o menor rigidez en la aplicacién de procedimientos. Cfr. MERLO, A.,
“Applicazioni di management alle organizzazioni non profit. Il caso della Lega del Filo d'Oro”,

en Nonprofit, setiembre/diciembre 1995, p. 25.

16 Cfr. HUNGER, ].D. y WHEELEN, T.L., Strategic Management, 5® ed., Addison-Wesley
Publishing Company, Reading (Estados Unidos) 1996, pp. 9-11. PALOM, EJ. y TORT, L.,
Management en organizaciones al servicio del progreso humano, Espasa Calpe, Madrid, 1991, pp.
98-99. '

7 Cfr. PUFFER, SM., “Career Professionals Who Volunteer: Should Their Motives Be
Accepted or Managed?” en Nonprofit Management and Leadership, 1991, 2 (2), p. 120:
“Voluntary organizations may need to choose between having happy or productive volunte-
ers. To ensure positive affect, volunteers should be given the incentives they value. However,
to ensure good performance, volunteers should be given incentives based on how their moti-
ves fit with the organization’s values”.
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titucién sin 4nimo de lucro tiene una clara funcién social y los posibles ingre-
sos se invierten de nuevo en sus actividades, los intereses particulares deben
quedar supeditados al interés colectivo de la organizacién, y los intereses de
la organizacién a los intereses de la sociedad. La misién debe estar por enci-
ma de las necesidades de voluntarios y benefactores, aunque las tenga muy
en cuenta. Los voluntarios y benefactores no sirven primariamente a la orga-
nizacién sino a la misién que ésta realiza en la sociedad. Por ello, la organi-
zacién sirve a la sociedad antes que a sf misma o, dicho de otro modo, la razén
de su existencia es una necesidad social.

6) Impulso y desarrollo del compromiso interior '*. Es necesario mantener
vivo el compromiso interior con la misién de la organizacién por parte de
voluntarios, empleados y donantes. Las razones que llevaron a empleados y
voluntarios a acercarse a las institucién, pueden olvidarse o diluirse con el
tiempo, perdiendo su significado.

7) Respeto a la persona y oposicién a considerarla como medio. Existe la
tentacién de afianzar la institucién en los derechos humanos y en la digni-
dad de la persona, y utilizar al mismo tiempo la dramatizacién de las necesi-
dades de los usuarios como medio para mover benefactores y voluntarios. Al
utilizar el sufrimiento como medio, en cierto sentido se reduce la persona, se
la circunscribe a un mero sujeto de necesidades o sufrimiento, olvidando el
valor de otras dimensiones no solamente materiales que posee. Por tanto,
parece oportuna la existencia de un equilibrio entre los contenidos sobre
necesidades y los referidos a otras dimensiones humanas de los usuarios. El
respeto a la dignidad de la persona en sf misma precede a la satisfaccién de
una necesidad especifica .

8) Conexién del servicio que se ofrece con la naturaleza humana. Para
mejorar la prestacién de un servicio social es necesario buscar la relacién pro-
funda que tiene con la necesidad y condicién de los destinatarios, y transmi-
tirlo dentro de la organizacién.

9) Primacfa de los bienes intangibles. La organizacién no es una mera dis-
tribuidora de servicios sociales donde prima la gestién, sino que se ha cons-
tituido libremente y ha adquirido un compromiso con la sociedad para mejo-

3 OQUAGLINO, G.P, CAPELLO, S. y ROSSI, A., “Motivazione al lavoro e impegno volon-
tario”, en Sviluppo & Organizzazione, n® 143, mayofjunio 1994, pp. 100 y 103.

19 En este sentido puede ser de interés LOPEZ MANERO, C., “Criterios deontolégicos en el
tratamiento informativo del dolor”, en Comunicacién y Sociedad, 1997, vol. X, n® 2, pp. 125-
161.
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rarla a través de bienes intangibles, servicios a los mds necesitados. Los bie-
nes intangibles, por tanto, tienen primacia sobre los tangibles. Existe un
orden de prioridades basado en este principio y en la misién de la organiza-
ci6n®

10) Prioridad de la comunicacién interna. La comunicacién interna debe
satisfacer las necesidades de informacién de los piblicos internos, con prio-
ridad respecto a los piblicos externos. Los contenidos de la comunicacién
interna, por tanto, hardn referencia al fin, objeto, actividad y personal de la
institucién. :

11) Satisfaccién de necesidades como pardmetro de calidad. El pardmetro
para medir la satisfaccién de las necesidades de los usuarios se explicita a tra-
vés de los objetivos y no solamente por medio de la percepcién subjetiva de
los destinatarios, ya que se busca satisfacer sus necesidades, no lograr una opi-
nién favorable de la institucién. |

Para aplicar estos principios a la realidad de la comunicacién interna
Young y Post sugieren que es conveniente relacionarlos con cuatro elemen-
tos: contenidos, tiempo, continuidad y visién global 2!,

En los contenidos es preciso comunicar no solamente qué sucede en la
organizacién, sino también las causas. Los empleados experimentan la vida
ordinaria de la organizacién y participan de modo activo en su realizacién;
por tanto, no considerardn como informacién valiosa aquella que simple-
mente repite lo que ellos ya conocen por su trabajo diario, sino la que afiade
perspectiva y aporta valor; por ejemplo, las causas que subyacen en decisio-
nes como dar prioridad a un sector de asistencia social o modificar una acti-

vidad.

El tiempo es clave porque caracteriza el ritmo de trabajo de empleados y
voluntarios. Es importante adaptar la comunicacién a ese ritmo, rechazando
la tendencia a la seguridad excesiva en favor de la inmediatez. En estrecha
relacién con el aspecto temporal se encuentra la continuidad o frecuencia de
la comunicacién, que facilita la cohesién, especialmente en periodos de cri-
sis o cambio.

2 Cfr. DE PREE, M., Max De Pree en The Non-profitLeader of the Future. A seminar in Social
Sector leadership, 25-1X-1997, The Peter Drucker Foundation for Non-profit Management, p-
13.

2 YOUNG, M.B.y POST, J.E., “Los ocho principios de la comunicacién eflcaz yen Harvard
Deusto Business Review, 1995.
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Por tltimo, la visién de conjunto y su relacién con las 4reas de trabajo con-
cretas de los empleados, es més necesaria con la tendencia a la globalizacién
porque ésta impone maneras propias de comunicar ligadas a la extensién geo-
grifica de la organizacién. Las entidades con proyectos sociales en diversos
continentes tratan de reflejar en las publicaciones su cardcter internacional,
con la finalidad de afianzar los comportamientos de los voluntarios o emple-
ados y atraer otros nuevos a través del atractivo que tiene la misién social %,

Desde esta perspectiva, es posible preguntarse si algunos aspectos que,
segiin Howard *, mejoran las comunicaciones globales con los empleados en
organizaciones transnacionales, podrian aplicarse a las entidades no lucrativas.
Pensamos que es posible aplicar varios de ellos a la visién de conjunto que se
desea transmitir internamente y que podrfan sintetizarse en diez puntos: 1)
conseguir el apoyo de los directivos centrales y benefactores para el plan de
comunicacién; 2) lograr un equilibrio entre comunicacién global y local en
sintonfa con las prioridades del gobierno de la organizacién y de su estructu-
ra, sin poner en contraposicién la recogida de fondos con los proyectos socia-
les desarrollados, o un programa social realizado en un barrio marginal con
otro desarrollado en un pais de otro continente; 3) solicitar la opinién de los
colegas de otros pafses e incorporar sus ideas a los planes de comunicacién,
ya que gastos o inversiones frecuentes en un pafs pueden verse como innece-
sarias en otro y los modos de comunicar tienen rasgos propios en cada lugar;
4) estudiar a fondo los diversos pafses y conocer la especificidad y riqueza de
los empleados que allf trabajan, pues los voluntarios no responden a los mis-
mos estimulos en todas partes, y hay valores culturales arraigados en algunas
culturas que pueden enriquecer la cultura de la organizacién en otras nacio-
nes; 5) contratar personal del lugar, cuando sea posible, para llevar a cabo la
comunicacién local; 6) procurar que los encuentros directos interpersonales
sean fundamento y soporte de la estrategia de comunicacién interna: los
directivos intermedios deben formar parte de esa comunicacién interperso-
nal tanto con benefactores como con empleados y voluntarios; 7) utilizar
materiales impresos o correo electrénico para reforzar la comunicacién inter-
personal; 8) fomentar el frecuente uso de imdgenes para mostrar el rostro glo-
bal de la organizacién, como pueden ser fotografias de destinatarios agradeci-

22 Un ejemplo es Notizie di Volontariato Internazionale per lo Sviluppo, afio X111, n® 1, marzo

1999 o Cooperacién Internacional, Memoria de Actividades 1997.
3 HOWARD, C.M., “How to Communicate With Global Employee Audiences”, en

VV.AA. Employee Communication: The Comprehensive Manual for Those Who Communicate
With Todays’ Employees, Lawrence Ragan Communications, Chicago, 1996, pp. 306-309.
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dos en diversos continentes o de construcciones y proyectos materiales reali-
zados por la institucién; 9) emplear tecnologia adecuada para informar a los
propios empleados con rapidez cuando existen noticias imprevistas sobre la
organizacién en los medios de comunicacién, de modo que cada voluntario
o empleado pueda estar en condiciones de ser un portavoz; 10) dedicar tiem-
po y esfuerzo a transmitir la cultura y valores de la institucién a los nuevos
empleados, sean directivos o no; esto implica acciones coordinadas, no aisla-
das, atencién personal e inversién de recursos, que a su vez favorece la soli-
dez de la organizacién.

Estos diez aspectos adquieren unidad de sentido cuando se sittian dentro
de un plan de comunicacién dirigido a pdblicos concretos de la orgamzacnc’m
y desarrollado escalonadamente en el tiempo.

3. Principios estrictamente comunicativos

De Narbonne %, al tratar sobre comunicacién empresarial subraya la
importancia de la comunicacién externa, y concibe las estructuras internas
como motores que generan informacién al exterior. Profundiza ¢n la infor-
maci6n de origen externo que se difunde dentro de la institucién y la infor-
macién que procede de la organizacién y se difunde fuera de ella. Desde esta
perspectiva, es posible acotar dos campos: la organizacién como generadora
de informacién y la organizacién como destinataria de informacién.

3.1. Destinataria de informacién

En cuanto destinataria de informacién, la institucién no lucrativa recibe
infinitud de mensajes desde el entorno en el que se mueve. Algunos de esos
mensajes provienen de organizaciones o medios de comunicacién; otros tie-
nen un cardcter mds personal pero no por ello menos importante, como son
las informaciones recibidas por clientes, personal de otras instituciones o des-
tinatarios de los servicios. :

La organizacién puede crear instancias que desarrollen su capacidad
receptiva para captar la informacién que viene del exterior, sus posibilidades

)
i

% Cfr. DE NARBONNE, A., Communication d’entreprise. Conception et practiéue, Eyrolles,
Paris 1991, pp. 72 y 109.
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de sintetizar y juzgar la validez de los contenidos de esa comunicacién. Para
ello existen fundamentalmente dos principios de accién:

1) Recoger la informaci6én de interés para los empleados y voluntarios que
haya sido difundida por medios de comunicacién externa y difundirla, a su
vez, internamente. Un modo de llevarlo a cabo son los dossiers (impresos o
electrénicos) distribuidos entre el personal, especialmente los cuadros direc-
tivos. Estos dossiers dan a conocer las informaciones aparecidas en los medios
de comunicacién sobre la organizacién o el sector donde trabaja. Un ejem-
plo serian los archivos de noticias sobre el sector no lucrativo que se alma-
cenan y clasifican de acuerdo con unos pardmetros de interés para un centro
de investigacién de una universidad .

El problema es determinar los modos de seleccionar, atribuyendo impor-
tancia a cada informacidn segin su contexto, sin dar mayor relieve a algo que
puede ser més inmediato pero irrelevante; es decir, las noticias difundidas por
los medios de comunicacién son un indicativo més y asf debe ser considera-
do. Si los directivos dan excesivo peso a los problemas reflejados en el dossier
de prensa y los consideran tnico pardmetro para juzgar la actividad de la
organizacién, el dossier de comunicacién disminuye su utilidad porque se
adentra en 4mbitos que no le son propios.

2) Recoger la informacién valiosa para la organizacién que llega a través del
trato personal de los voluntarios y empleados con su entorno laboral. La opi-
nién de los destinatarios de los servicios, los comentarios de los benefactores o
las dificultades para desarrollar determinados programas pueden ayudar a la
toma de decisiones en los niveles superiores. Para ello es necesario educar a
voluntarios y empleados a detectar las informaciones que puedan ser relevan-
tes para la organizacién. Pero ademds, deben tener la posibilidad de transmi-
tirlas; es decir, implica la creacién de un canal o conducto de comunicacién a
través del cual puedan transmitir ese conocimiento a los niveles superiores.

3.2. Generadora de informacién

En cuanto a la informacién que se genera dentro de la organizacién, adap-

3 Un ejemplo es Ce.R.G.A.S. Rassegna Stampa Hanno scritto del Nonprofit in Bocconi,

1995/1996/1997/1998 (primer semestre) Universitd Bocconi, Mildn, 1998. La universidad
estd interesada en que sus profesores aparezcan en los medios de comunicacién para alcanzar
prestigio, y el Ce.R.G.A.S. desea constituirse como punto de referencia para la investigacién
sobre non-profit en ltalia.
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tando algunas ideas de Narbonne , podemos distinguir en las estructuras de
los entes sin 4nimo de lucro dos tipos de fen6menos, voluntarios e involun-
tarios, que generan informacién y favorecen la comunicacién.

3.2.1. Fenémenos voluntarios

Los fenémenos voluntarios de la estructura serfan proyectos, previsiones
y datos de funcionamiento de la organizacién, del mismo modo que las carac-
teristicas de los empleados o sus logros serfan fenémenos voluntarios creados
por los individuos. Entre los fenémenos voluntarios se encuentran los siste-
mas que almacenan informacién y tienen capacidad de difundirla. Poseer
informaci6n supone la capacidad de abstraer y adquirir conocimientos a par-
tir de ella; por tanto, la difusién de informacién en la institucién potencia la
difusién de conocimientos. De ahf que la adquisicién de conocimiento no es
responsabilidad tinica de la direccién; es necesario transmitirla a los niveles
inferiores: cada empleado o voluntario es responsable del incremento en su
aprendizaje personal, de adquirir nuevos conocimientos y aplicarlos al propio
trabajo. Segin Tobin ¥, las organizaciones no aprovechan suficientemente
los recursos de conocimiento y las capacidades que poseen. Esta idea se puede
aplicar a las instituciones sin dnimo de lucro, donde existe una dispersién
mayor de conocimientos, y un nimero de personas que dedica tiempo parcial
e interactda mds con los usuarios del servicio que con los demds voluntarios
o empleados. También se puede observar el problema desde otra perspectiva:
las empresas comerciales son conscientes de que més de la mitad de conoci-
mientos y habilidades de los empleados no redunda en favor de la organiza-
cién y se emplean en actividades extra—profesionales . Teniendo en cuenta
que una de esas actividades extra-profesionales es el voluntariado, las orga-
nizaciones del tercer sector tienen que plantearse cémo conseguir que sus

% Cfr. DENARBONNE, A., op. cit., pp. 72 y 109.

2 Cfr. TOBIN, DR., Transformational Learning. Renewing your Company Through Knowledge
and Skills, John Wiley & Sons, Nueva York, 1996, p. 2. :

B La formacién y el desarrollo personal de los voluntarios se puede enfocar desde la pers-
pectiva de promover las capacidades que no utilizan normalmente en su trabajo y son vilidas
para la institucién non-profit o desarrollar aplicadas al sector sin 4nimo de lucro los conoci-
mietnos que ya tienen por su trabajo profesional. Cfr. FISHER, J. C. y COLE, K. M.,
Leadership and Management of Volunteer Programs, Jossey-Bass Publishers, San Francisco, 1993,
pp. 98-100. ' ‘
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voluntarios empleen ese alto porcentaje de conocimientos que no utilizan
directamente en su actividad profesional. Por ello, las entidades no lucrati-
vas deben aprender a identificar, capturar y diseminar conocimientos y capa-
cidades de sus voluntarios para facilitar el enriquecimiento de la organizacién
a través de un efectivo compartir. El modo adecuado de crear una cadena de
conocimiento es hacer uso de la tecnologfa para almacenar informacién.
Algunas organizaciones de voluntariado britdnicas lo han desarrollado con
éxito”.

Una de las cuestiones fundamentales que se plantea es cémo determinar
el proceso de creacién de una cadena de conocimiento con efectos intra- y
-extra institucionales. Una de las soluciones posibles es crear cuatro éreas,
adaptando algunos planteamientos de Tobin ¥, a las instituciones sin 4nimo
de lucro. Estas cuatro 4reas no se identifican con la comunicacién interna
pero proporcionan las bases del conocimiento compartido en la institucién:

1) Base de datos con fuentes de conocimiento interno. Es una base de datos
sobre el personal de la organizacién (experiencia profesional, estudios, traba-
jos realizados) y sus conocimientos (especialidades), como si fuera el inven-
tario de los activos intelectuales de la organizacién. Es similar al SIRH o
Sistema de Informacién de Recursos Humanos?!, pero no desde la perspecti-
va de buscar un voluntario adecuado para determinado tipo de tarea, sino
desde otra diferente: qué conocimientos intelectuales tiene cada miembro de
la institucién y qué parte de ellos podria difundirse al resto del personal como
medio de enriquecimiento y mejora institucional. Por ejemplo, en una orga-
nizacién de proteccién civil, los conocimientos de determinados voluntarios
sobre sefsmos o catéstrofes naturales pueden ser fuente de conocimiento para
toda la institucién si se recogen en las bases de datos y se difunden en el resto
de la organizacién. Las instituciones no lucrativas tendrdn al alcance de la
mano gracias a esta base de datos un medio de mejorar la profesionalidad de
los que trabajan en la organizacién, evitando posibles faltas de conexién con

¥ LUCK, M. y GOLDER, P, “What is ‘IT"? Information technology management in volun-
tary and non-profit organizations”, en OSBORNE, S.P. (ed), Managing in the Voluntary Sector,
International Thomson Business Press, Londres, 1996, pp. 168-169. Estos autores analizan
fundamentalmente la informatizacién del trabajo en el voluntariado britinico, descubriendo
los errores mds corrientes en la aplicacién de tecnologias en este sector, fundamentalmente la
falta de apoyo técnico para hacer funcionar el sistema y educar a los voluntarios y empleados
en su utilizacién.

% Cf.TOBIN, D.R., op. cit., pp. 157, 186 y ss.
3! Cfr. BALKIN, CARDY, R.L. y GOMEZ-MEJIA, LR., op. cit., p. 451.
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la realidad o excesivo idealismo*. También se pueden incluir otros conteni-
dos de interés general: declaraciones oficiales de la organizacién en cuestio-
nes de misién, identidad, historia y estructura; protocolos de trabajo; biogra-
fias y fotografias de los principales directivos; informaciones sobre programas,
productos, servicios, etc.; estadisticas sobre recursos, presupuestos, servicios
ofrecidos, grupos de piiblicos relacionados con la organizacién; lineas gene-
rales de actuacién ante problemas actuales; opinién de los principales diri-
gentes sobre esos problemas; explicacién de c6mo la organizacién maneja
actualmente problemas similares; descripcién en profundidad de los piblicos
internos de la organizacién y de los medios existentes para comunicar con
ellos; determinacién de las actuaciones de los empleados, usuarios y volunta-
rios en torno a esos problemas.

2) Archivo de fuentes externas de conocimiento. Es un inventario de los
conocimientos y especialistas que estdn relacionados con la organizacién,
pero no forman parte directa de ella, como proveedores de alimentos de una
institucién de lucha contra el hambre, o expertos de gran prestigio en el 4rea
geogréfica donde se trabaja. También se incluirfan referencias y evaluaciones
de articulos de publicaciones industriales y profesionales, noticias sobre la
institucién publicadas o difundidas por los medios de comunicacién, infor-
maciones sobre cursos de especializacién, congresos, organizacioﬁes simila-
res, puntos de referencia profesionales donde adquirir conocimientos, fuen-
tes de informacién en Internet, revistas especializadas del tercer sector. De
cualquier modo, son interesantes las referencias de agencias profesionales de
comunicacién que han trabajado en el tercer sector, consultores o puntos de
referencia similares, listado y andlisis de los periodistas que cubren las infor-
maciones del 4rea social en el que trabaja la organizacién, grupos organiza-
dos que apoyan o se oponen a la organizacién, resultados de sondeos de opi-
nién publica, listas de agencias gubernamentales con descripciones sobre su
modo de funcionar, copias de las disposiciones legislativas mds significativas,
partidas de presupuesto gubernamentales.

3) Centro interno de formacién. Es un archivo donde se recogen las opor-
tunidades de aprendizaje que ofrece la organizacién: biblioteca propia, cursos
en una universidad, conferencias via satélite, seminarios>. Si se desea formar

3 Cfr. SOGGE, D., “Escenarios y elecciones”, en SOGGE, D. (ed.), Compasién y cdlculo. Un

andlisis critico de la cooperacién no gubernamental al desarvollo, Icaria, Barcelona, 1998, p. 41.

3 La bilioteca del Ufficio Studi e Documentazione della Caritas di Roma, por ejemplo, es

una fuente de aprendizaje para los voluntarios y empleados de la institucién, que pueden uti-
lizarla cuando deseen, del mismo modo que las grandes empresas comerciales dlsponen de
bibliotecas internas para sus empleados.
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de modo continuo a empleados y voluntarios parece oportuno desarrollar
este aspecto con la misma profesionalidad con que se desea ofrecer un servi-
cio de calidad a los usuarios.

4) Medios técnicos de aprendizaje. Hacen referencia al conjunto de medios
tecnol6gicos que tiene la organizacién para el aprendizaje (video, instalacio-
nes multimediales), incluyendo otras bases de datos de referencia, etc. Puesto
que suelen suponer un coste considerable, las instituciones no lucrativas pue-
den disponer de esos medios para momentos puntuales, mediante la colabo-
racién de otras instituciones o de empresas que los tengan y los cedan para
actividades con fines sociales.

3.2.2. Fenémenos involuntarios

Dentro del 4mbito de fen6menos involuntarios que generan informacién
se encontrarfan los incidentes, defectos de produccién, rumores, campaiias
hostiles contra la organizacién *, accidentes, pequefios acontecimientos
sociales, etc. Estas y otras circunstancias son posibles en una organizacién y
se convierten de forma involuntaria en contenido de noticias sobre la insti-
tucién que se difunden externa o internamente.

1) El rumor es uno de los fen6menos involuntarios m4s frecuentes que dis-
torsiona la experiencia de la realidad e informacién ofrecida por las bases de
datos. Este hecho debe considerarse en profundidad antes de poner en mar-
cha un plan de comunicacién, especialmente en organizaciones no lucrati-
vas, donde la prestacion del servicio exige un alto grado de interrelacién
entre los empleados®. Por ello, interesa habilitar un proceso que permita
periédicamente conocer los rumores que circulan por la organizacién y
detectar cémo pueden influir en la comunicacién interna. Un modo de reco-

34 Ctritas, por ejemplo, ha sufrido la persecucién y el asesinato de varios de sus miembros por
parte de las milicias pro-indonesias en Timor Oriental. Cfr. International Herald Tribune, 10-
1X-1999.

3 FOMBRUN, C.]., Reputation. Realizing Value From The Corporate Image, Harvard Business
School, Boston, 1996, pp. 156-157. Fombrun apunta que los rumores normalmente se desa-
rrollan en tres fases: 1) simplificacién de los hechos y pérdida de los detalles; 2) exageracién
de lo acontecido, provocando que algunos detalles adquieran més peso que otros e incremen-
ten el contenido dram4tico de la historia; 3) interpretacién que cambia el sentido del rumor
en funcién de los estereotipos, como reflejo del punto de vista personal. Cfr. MAZO, E., “El
rumor, arma de doble filo”, en Ipmark, n® 484-485, 1-30 abril 1997, p.42.
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ger rumores es la activacién de algin sistema informal, acorde con su natu-
raleza: un lugar donde los empleados puedan preguntar sobre la veracidad de
un rumor; un sistema para recoger rumores de modo anénimo iy darlos a
conocer ptiblicamente junto a una posible respuesta; reuniones informales
con los empleados en las que pueden preguntar acerca de los rumores a sus
inmediatos superiores. Los voluntarios, en las instituciones sin 4nimo de
lucro, son una fuente de informacién excelente acerca de los rumores que
entran y salen de la organizacién.

2) Otro de los fenémenos involuntarios que conviene tener en cuenta es
la ausencia o presencia del humor. El humor, segiin Lundberg*, contribuye a
crear un clima de responsabilidad compartida, reduce el estrés y favorece la
productividad. Adem4s de mejorar la satisfaccién de los empleados y de ali-
viar tensiones innecesarias, el humor aumenta la comunicacién y humaniza
el lugar de trabajo; por ello es oportuno emplear técnicas para descubrir los
sucesos agradables y familiares que tienen lugar en torno a la organizacién y
promover de modo consciente el humor en las reuniones y encuentros con
los empleados, adaptandolo segiin las circunstancias. La tensién ‘observada
en organizaciones no lucrativas, fruto de las innumerables necesidades que
tratan de cubrir, no es beneficiosa para empleados y voluntarios; quizd puede
disminuirse aplicando algunas técnicas sociolégicas de comportamiento gru-
pal para introducir humor en el lugar de trabajo, aumentar la satisfaccién y
mejorar la calidad del servicio ofrecido. El humor es uno de los factores que
los voluntarios méas aprecian en las entidades no lucrativas, ya que ofrece
recursos para afrontar psicolégicamente problemas graves que se puedan pre-
sentar y para los que faltan recursos materiales*.

Los fenémenos voluntarios se relacionan estrechamente con algunos ele-
mentos intangibles, de tipo psicol6gico e interpersonal, que sirven de cohe-
si6n a la organizacién pues favorecen las relaciones entre voluntarios y el tra-
bajo en equipo. '

3¢ LUNDBERG, E., “Communicating Through Humor in the Workplace”, en ]GARNETT,
J.L. y KOUZMIN, A. (eds.), Handbook of Administrative Communication, Marcel Dekker,
Nueva York, 1997, pp. 227 y 236.

37 Una institucién de atencién a ancianos en domicilio, por ejemplo, no puede resolver
todos los problemas de los usuarios, sino paliarlos y desarrollar en ellos una actitud para afron-
tarlos.
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4. Entrelazamiento de los principios

La puesta en prictica de la comunicacién interna implica el entrelaza-
miento estratégico de los principios citados anteriormente. Un departamen-
to de comunicacién o un grupo de personas con tareas especificas dentro de
la institucién suelen ser los encargados de articular y disefiar el plan de
comunicacién interna que aprueba la direccién. Dependiendo de la dimen-
sién de las organizaciones, el niimero de personas y la dedicacién a tareas
comunicativas serin mayores o menores, pero es importante no abandonar-
las o reducirlas a meras funciones.

Aunque la situacién ideal serfa disponer de un departamento de comuni-
cacion, la clave del funcionamiento se encuentra en las personas que llevan
adelante esas tareas. Teniendo en cuenta las aportaciones de diversos auto-
res, los conocimientos adecuados que pensamos deba tener una persona
encargada del departamento, podrian sintetizarse en los siguientes:

1) Comunicativos: conocer las formas de tratar a los publicos. Implica
poseer la capacidad de hablar y expresarse pablicamente, de palabra o por
escrito, conocer las técnicas de comunicacién y ser experto en la elaboracién
de mensajes para medios de comunicacién especificos*.

2) Conocimientos sintéticos de dreas que ayudan a conectar con los pro-
fundos resortes de las personas que participan en el proceso comunicativo: a)
psicologia y sociologfa: no se trata de ser un experto sociélogo sino de cono-
cer a fondo los problemas que plantean ambas ciencias dentro y fuera de la
institucién no lucrativa; b) economfa: una comprensién del mercado y ten-
dencias econdémicas, en estrecha relacién con actitudes y estilos sociales de
vida, que permite enraizar el ente sin 4nimo de lucro en la sociedad donde
trabaja y dotarlo de mecanismos econémicos de supervivencia; c) historia y
ciencias politicas: conocer los elementos esenciales que gufan las situaciones
politicas y la historia, para saber descubrir los hechos que podrian tener una
trascendencia futura; d) conocimientos de ciencia y técnica, del sector donde
actda la organizacién (drogadiccién, demencia senil, motivacién laboral,
etc.); e) preparacién en administracién y gestién para conocer mejor el ente
en el que se trabaja y coordinar el trabajo de modo maés eficaz: si se com-
prenden mejor los problemas de gestién que tienen los mandos intermedios

3% También cuando se comunica dentro de la organizacién es necesario tener la capacidad de
sintetizar la informacién y presentarla de modo atrayente, Cfr. McKILLID, J., Need analysis.
Tools for the Human Services and Education, Sage Publications, Londres, 1987, pp. 120-121.
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de una entidad no lucrativa, serd m4s facil disefiar una comunicacién inter-
na eficaz ®. Podrfa parecer que estos conocimientos son excesivos para un
director de comunicacién, pero la experiencia demuestra su necesidad: no se
trata de ser expertos en todas las 4reas citadas sino conocer y aplicar los fun-
damentos esenciales.

3) Conocimiento cientifico bésico en 4reas relacionadas con el trabajo de
la propia institucién, como el dolor, necesidades econémicas o espirituales,
defectos fisicos, marginacién o dificultades para la integracién social. Son
necesidades sociales las que deberd satisfacer la organizacién, pero a veces no
son conocidas suficientemente por los ptblicos externos o internos. La rota-
cién por los diversos puestos de trabajo y la lectura diaria de noticias espe-
cializadas o no sobre el tercer sector puede facilitar estos conocimientos.

4) Medicién de efectos de la actividad institucional en la sociedad a corto
y largo plazo, y biisqueda de maneras de difundir interna y externamente esos
efectos cuando son intangibles. Es un modo de recoger y transmitir informa-
cién sobre la contribucién que el ente no lucrativo realiza a la sociedad. Si
no es posible transmitir esa contribucién, la institucién serd percibida como
innecesaria por sus empleados o voluntarios y la motivacién descenderé con-
siderablemente.

5) Conocimiento de los medios aptos para comunicar en una organiza-
ci6én no lucrativa de acuerdo con: niimero de personas, necesidades de volun-
tarios y empleados, dimensiones del ente (cuanto mayor la organizacién,
mayor necesidad de medios), contencién de gasto, contenido y avances tec-
nolégicos.

* Un ejemplo interesante es el del Client Support and Representation Project (CSR), pro-
movido por el National Institute of Mental Health en los Estados Unidos, que trataba de
experimentar un nuevo modelo para salvaguardar los derechos de los pacientes en tratamien-
to psiquidtrico. El conocimiento real de los problemas que afrontan los empleados permiti6
descubrir que las necesidades de los pacientes no se quedaban solamente en salvaguardar sus
derechos para que no se abusase de ellos o se descuidase su atencién médica. Muchos de ellos
tenfan dificultades mentales para afrontar el mundo que les rodeaba, pero tenfan también
unos dmbitos aunque reducidos de decisién libre, en los que era posible satisfacerles y poten-
ciar sus capacidades. El CSR se desarrollé como una experiencia para explorar nuevos modos
de rehabilitacién psiquidtrica. La puesta en prictica de un proyecto asf tiene unas implicacio-
nes para los empleados y voluntarios que lo desarrollan y sobre todo para la comunicacién
interna que difunde los objetivos y transmite las lineas de actuacién. Cfr. MOXLEY, D.P. y
FREDDOLINO, PP, “A Model of Consumer-Driven Case Management in Psychiatric
Rehabilitation”, en MOXLEY, D.P,, Case Management by Design, Nelson- Hall Publishers,
Chicago, 1997, pp. 134-135.
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6) Actitudes y comportamientos propios de quien desarrolla una tarea de
comunicacién *: a) capacidad para escuchar; b) capacidad para saberse iden-
tificar con el punto de vista de los dem4s; c) comprensién y aceptacién del
punto de vista y de la personalidad de los usuarios, benefactores y otros pibli-
cos internos; d) bisqueda de intereses reciprocos; e) flexibilidad firme en las
discusiones; f) rapidez en el lanzamiento de ideas y propuestas; g) capacidad
para conciliar los deseos de los destinatarios de los servicios con los propios
métodos de trabajo; h) asistencia al usuario (pdblico interno en este caso) en
el anilisis de las situaciones favorables y en las adversas; i) franqueza y clari-
dad de opinién en las informaciones dirigidas a los pablicos internos.

Las ideas propuestas para la formacién son una base sélida para entrelazar
en un plan de comunicacién los principios estrictamente comunicativos y los
de identidad institucional. Para desempefar bien las funciones de comuni-
cacién, nos parece necesario conocer a fondo la propia institucién, el entor-
no social en el que ofrece sus servicios y la vertiente comunicativa de las
decisiones y problemas que afectan a todos los ptiblicos relacionados con la
organizacién. En este sentido, como sefiala Walter*, la formacién de un
director de comunicacién se mueve entre un polo generalista (apertura ante
los fenémenos sociales y las diversas tendencias de la organizacién) y otro
especializado (conocimientos especificos sobre técnicas de comunicacién).
Es decir, se ha llegado a proponer un modelo de director de comunicacién:
generalista en los conocimientos de la empresa u organizacién sin 4nimo de
lucro donde trabaja y especialista en comunicacién. Cada ente no lucrativo
debe adaptar la formacién del director de comunicacién a su propia natura-
leza*.

Pero no basta el conocimiento experto de los 4mbitos propuestos porque
en el tercer sector cobran especial importancia la misién y los valores defen-

¥ ROGGEROQ, G.A. (ed.), Le relazioni pubbliche, 6* ed., Franco Angeli, Milsn, 1993, pp.
133-134.

41 WALTER, J., Directeur de Communication. Les avatars d'un modele professionnel, Editions
L'Harmattan, Parfs, 1995, pp. 145-146 y 46.

4 Una institucién que atienda a familias sin vivienda, debe disponer de un Dircom que sepa

las técnicas esenciales de comunicacién y que al mismo tiempo sca un experto en los servicios
que se ofrecen, el ambiente social que afrontan las familias sin hogar y los empleados que las
atienden, informacién inmobiliaria, ayudas econémicas necesarias para una familia media,
viabilidad a largo plazo de préstamos para compra de viviendas, clima de relacién entre los
beneficiarios y los empleados o voluntarios. Cfr. THRASHER, S.I. y MOXLEY, D.P, “Five
Principles Framing Case Management Practice With Homeless Families”, en MOXLEY, D.P,
Case Management by Design, Nelson-Hall Publishers, Chicago, 1997, pp. 165 y 169.
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didos por la institucién. Cada organizacién debe plantearse la dimensién
ética de sus planteamientos y, quiz4, elaborar un cé6digo deontolégico propio
basado en el respeto a la persona. Este respeto a la persona a los destinatarios
o consumidores, a los empleados, voluntarios y benefactores debe ser para-
digma que impregne las actuaciones del departamento, evitando toda con-
cepcién que convierta a la persona en un simple medio para conseguir los
fines de la organizacién o un simple destinatario de mensajes al que es nece-
sario persuadir. El sufrimiento o las necesidades de los beneficiarios no pue-
den ser utilizados como eventos de marketing, porque las personas que los
padecen merecen respeto: los fines sociales de la organizacién no justifican
cualquier comportamiento para lograrlos. El paradigma ético afectard a la
necesidad de respetar la verdad, de sefialar a la direcci6n las decisiones inco-
herentes o contradictorias, a no ocultar lo que los empleados y voluntarios
necesitan o deben saber. Una actuacién coherente con este principio, pro-
porcionard al departamento algo que no se puede adquirir de otro modo pero
que es esencial para su trabajo: credibilidad. Sin credibilidad, el departa-
mento serd concebido como mero canal descendente del vértice a la base, no
como un valor afiadido para toda la organizacién.

En esta linea, la Association des Directeurs de Commumcatlon propu-
50 unos principios deontol6gicos que pueden resumirse en nueve puntos: pro-
fesionalidad, apertura, responsabilidad, rigor, credibilidad, imparcialidad,
integridad, independencia y solidaridad. Cada uno de ellos puede aplicarse a
la propia organizacién cuando se estd comunicando internamente.

Es posible concluir sefialando que el disefio de la comunicacién interna
de una institucién sin 4nimo de lucro implica la delimitacién de los princi-
pios sobre los que se sustenta: principios de identidad institucional y estric-
tamente comunicativos. Quienes tienen la tarea de articularlos en un plan de
comunicacién deben tener una formacién profesional especifica, y actuar de
acuerdo con unos principios éticos, porque la comunicacién interna no es
una mera funcién organizativa sino que impregna todas las decisiones y el
servicio que se ofrece a la sociedad.

Y VV.AA., Enterprises & Medias, Association des Directeurs de Communication (Francia),
1992, pp. 7-8.
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