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Resumen

El presente Proyecto de Aplicacién Profesional tiene como objetivo general,
concebir y generar un Plan de Relaciones Puablicas e Institucionales para apoyar la
comunicacion interna y la cultura organizacional de la compafiia London Travel. Esto es, a
partir de analizar el impacto de la comunicacion interna para dar soporte a ese momento
organizacional. Se llevd adelante una investigacion de la realidad de esta comunicacion
puertas adentro, a través de la metodologia cualitativa en un estudio exploratorio. Se utilizé
la técnica de entrevistas a una muestra no probabilistica e intencional de la poblacién de
mandos altos, medios, familiares de empleados, delegados de la Asociacién de Padres del
Turismo Estudiantil, asociaciones y personal ajeno que brindan servicios a la empresa. Con
la misma metodologia, en un estudio de tipo descriptivo se realizd una observacion de los
canales de comunicacion interna a una muestra de 16 canales de la organizacion. Se amplio
la basqueda de la problematica utilizando la metodologia cuantitativa en un estudio
descriptivo, con la técnica de encuestas, a una muestra no probabilistica e intencional, de 60
empleados de la poblacion de empleados de la organizacion distribuidos en dos sucursales.
La investigacion se fue desplegando a través de cuestionarios, guias de pautas y una grilla
de analisis de contenidos. Con los aportes de la investigacion este Plan de Relaciones
Publicas e Institucionales, brindara las instancias comunicacionales para los publicos
internos, que surgieron necesarias en el analisis. Contribuird a transitar con éxito una
efectiva comunicacion interna y el fortalecimiento de cultura de la organizacion, aportando
espacios de interaccion, dialogo e integracion entre los miembros de la compafiia London
Travel para alinearlos a las estrategias de la misma. Para lo cual, el presente trabajo juzga a

la comunicacion interna como una herramienta estratégica clave.

Palabras clave: relaciones publicas, comunicacion interna, cultura, cambio organizacional.
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Abstract

The present Project of Professional Application has like general objective, to
conceive and to generate a Plan of Public and Institutional Relations to support the internal
communication and the organizational culture of the company London Travel. This is, from
analyzing the impact of internal communication to support that organizational moment. An
investigation of the reality of this communication was conducted inside, through the
qualitative methodology in an exploratory study. We used the technique of interviews to a
non-probabilistic and intentional sample of the population of high-level managers, media,
family members of employees, delegates of the Association of Parents of Student Tourism,
associations and other personnel that provide services to the company. With the same
methodology, in a descriptive study an observation of the internal communication channels
was made to a sample of 16 channels of the organization. The search for the problem was
expanded using the gquantitative methodology in a descriptive study, with the survey
technique, to a non-probabilistic and intentional sample of 60 employees of the population
of employees of the organization distributed in two branches. The investigation was
unfolding through questionnaires, guidelines and a grid of content analysis. With the
contributions of the research, this Plan of Public and Institutional Relations will provide the
communicational instances for the internal publics, which were necessary in the analysis. It
will contribute to successfully transition an effective internal communication and
strengthening the culture of the organization, providing spaces for interaction, dialogue and
integration between the members of the London Travel company to align them to the
strategies of the same. For which, the present work judges internal communication as a key

strategic tool.

Keywords: public relations, internal communication, culture, organizational change.
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1. Introduccion.
Las relaciones publicas son definidas por Harlow, de la siguiente manera:

“Las relaciones publicas son la funcion caracteristica de direccion que ayuda a
establecer y mantener unas lineas de mutua comunicacion, aceptacion y cooperacion
entre una organizacion y sus publicos; implica la gestion de conflictos; ayuda a la
direccion a estar informada de la opinion publica y a ser sensible a la misma; define
y enfatiza la responsabilidad de la direccion para servir al interés pablico; ayuda a la
direccion a estar al corriente del cambio y a utilizarlo de manera eficaz, sirviendo de
sistema precoz de aviso para facilitar la anticipacion a tendencias; y utiliza la
investigacion, el rigor y las técnicas de la comunicacion y ética como herramientas

principales” (cit. En Gruning y Hunt, 2000:53).

Como primera nocion sobre lo que las Relaciones Pdblicas son, se las suele
describir como una ciencia que puede ser usada en las mas variadas situaciones
corporativas y cuya aplicacion se basa en el trabajo de campo real. Con un método de
trabajo que incluye desde la investigacion, planificacion y comunicacién como asi la

evaluacion de lo aplicado, busca contribuir al desarrollo institucional (Di Génova; 2007).

Si bien las Relaciones Publicas, asi como todas las profesiones han tenido sus
primeras apariciones o rasgos en la antigiiedad, atravesando distintas épocas o situaciones,
esta profesion aparece como una herramienta ante “una necesidad de la sociedad en los
tiempos modernos” (Avilia Lammertyn; 1997; p 4). Es basicamente, la necesidad de
generar una opinion e imagen positiva, tanto a corto como a largo plazo, en instituciones de
ente publico o privado, en la mente de los publicos y grupos de interés con los que se
relacionan las empresas y organizaciones. A partir de una serie de estrategias de
comunicacion que genera el profesional de Relaciones Pablicas, se toma a la Imagen como

objeto de trabajo para dar fin a la carencia anteriormente mencionada (1997).

Hoy en dia, las Relaciones Publicas se han convertido en una herramienta aplicable
a distintos ambitos y situaciones. Ya no se trabaja solamente con empresas y
organizaciones de rubros convencionales sino que la profesion ha ganado terreno y cierta

versatilidad que le permite adaptarse a nuevos escenarios, desglosando esta gran
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herramienta en cientos de acciones como planes y estrategias en comunicacion externa,
interna, creacion de identidad, posicionamiento institucional, organizacion de eventos,
auditorias, entre otras. Pero esta constante etapa de cambios y legitimacion de la profesion
ha sido posible gracias a ciertos hitos a lo largo de la historia que han sido imprescindibles
para estos avances. Con la finalizacion de la Revolucion Industrial, vino una oleada de
cambios en la sociedad en la que la imagen de los més grandes representantes y duefios de
las industrias era totalmente negativa. Es ahi donde las Relaciones Publicas comienzan a
ganar terreno porque se transforman en un medio para revertir las opiniones negativas y
ayudan a que los hombres de negocio levanten su imagen. La crisis de los afios 30 con el
Crack de la Bolsa de Wall Street e incluso la crisis post Segunda Guerra Mundial ayudan a
certificar que era necesario tener profesionales en asuntos de comunicacion publica que,
como un instrumento, colaboren a que la sociedad vuelva a un orden (Avilia Lammertyn;
1997).

Ademas, Piedra, M., Saladrigas (2002) en su Manual de Relaciones Publicas.

Se refiere a comunicacion interna como “aquella que se encarga de ofrecer informacion
acerca de las organizaciones, de orientar conductas individuales y establecer relaciones
interpersonales funcionales entre sus miembros. Impulsa el conocimiento en toda la
institucion provocando el aprendizaje y la innovacién a través del intercambio de ideas y
practicas en el ambito interno. Ademas facilita el cambio, reduciendo el grado de
resistencia, incrementando el nivel de compromiso y fomentando la adaptaciéon a nuevas
situaciones. La comunicacion interna ha llegado a configurarse como uno de los
instrumentos estratégicos y de gestiébn mas importantes con los que cuenta una empresa hoy
en dia para mejorar las relaciones con sus empleados, posibilitar su integracién y favorecer

la existencia de una cultura compartida entre todos los miembros de la organizacion...”

Tambien mencionaremos la cultura organizacional, elemento clave para determinar
el exito de toda organizacion y para poder gestionarla de manera adecuada, es necesaria una
correcta y certera planificacion de su gestion comunicativa interna, ya que las mismas son

imprescindibles para generar, fortalecer y mantener viva dicha cultura organizacional.
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Este, es el Trabajo Final de Graduacion de Relaciones Publicas e Institucionales, de
la Universidad Empresarial Siglo 21, sobre la Comunicacion Interna en London Travel
Agency, mas precisamente en la sucursal de Olavarria, con el fin de seleccionar las mejores
alternativas disponibles junto con los instrumentos idoneos y asi establecer su curso de
accion. Conformada por una cadena de decisiones coordinadas entre si, con tacticas y
objetivos claros, concretos y accesibles el Seminario Final fija el camino a seguir apoyado

en la estrategia operativa del profesional.

Teniendo en cuenta la situacion actual de comunicacion interna en la organizacion,
el lector se encontrard con exposicion de teorias, tacticas, conceptos y definiciones
utilizadas para descubrir los aspectos claves de la compafiia y estar en condiciones de
aprovechar y potenciar sus fortalezas. Este proceso se llevard a cabo a través de la

aplicacion de diferentes técnicas e instrumentos de recoleccion de datos.

Este proyecto nos dard nocion del contexto de situacion de mercado donde la
organizacion opera, realizando una aproximacién tedrica conceptual para darle un perfecto
encuadre de contenido académico. Luego, el trabajo se basara en dos grandes etapas. Por un
lado, se desarrollara un diagnostico de la compafiia, con el fin de analizar la comunicacion
en el interior de London Travel y las relaciones que propician dichas comunicaciones. Por
otro lado, en una segunda etapa, se llevara a cabo la presentacion de un Plan de accion
estratégico de Relaciones Publicas e Institucionales internas orientadas a solucionar los
problemas detectados en la etapa de diagndstico relacionado con la generacién de posibles

conflictos internos.
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Casa central, Av. Alem 293 - CP: 8000. Bahia Blanca, Provincia de Buenos Aires, Argentina.

2. Justificacion.

Morgan (1996) inicia su anlisis con la metafora de la organizacién como sistema.
Esta vision tiene que ver con que en ocasiones, las empresas operan teniendo todo
programado, son rigidas, burocraticas y frias con sus colaboradores. Comunmente, las
organizaciones de este tipo son aquellas donde se sabe que los empleados llegaran a cierta
hora, trabajaran actividades predeterminadas, saldran a comer en un horario fijo y
respetaran una serie de reglas que se saben de antemano, es decir, al fin y al cabo todo es

predecible.

La comunicacion interna es un aspecto clave y necesario para poder desarrollar y
alcanzar el éxito para que de una manera coherente se produzca la integracion entre los
empleados, los objetivos y las distintas acciones formativas de una organizacion logrando
que se transmita a todos los niveles de la empresa. En busca de lograr una empresa con
sentido de pertenencia, valores que se puedan compartir e inculcar, éptimo clima laboral,
buena reputacion entre sus empleados y preparada para afrontar posibles crisis internas.

Aqui, las tacticas seran claras herramientas de gestion para conseguir los resultados y el
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éxito del proyecto corporativo. Integrando las necesidades e intereses de las personas con
los objetivos empresariales, a través de la planificacion y ejecucion de acciones de
comunicacion coordinadas entre si para fomentar la identificacion del personal con la

organizacion y promover un ambiente de armonia a la actividad laboral cotidiana.

El siguiente trabajo se realiza en la Compafila London Travel Agency, mas
precisamente en la sucursal de Olavarria, provincia de Buenos Aires, Argentina. En dicha
organizacion se realizan gestiones de comunicacion interna acompafadas de diferentes
tacticas y programas para el fortalecimiento de su cultura organizacional. Actualmente la
compafiia se encuentra realizando labores importantes de comunicacion externa, pero en lo
que respecta a la comunicacion interna, las mismas se encuentran en una etapa muy

prematura.

Las relaciones publicas e institucionales cumplen en la actualidad un rol
fundamental debido a la gestion estratégica de la comunicacion generando vinculos con los
diferentes publicos con los que se relaciona una organizacion. Los publicos internos son de
vital importancia, ya que a la hora de construir y proyectar la imagen que la empresa desea
tener y dar conocer, son estos quienes permiten volverla realidad a través de la construccion
diaria de una cultura organizacional que los guie e identifique para verla proyectada frente a

los diferentes grupos de interés.

Si bien aqui el desarrollo de la comunicacion interna se encuentra en una etapa muy
prematura, cabe destacar la importancia que tienen las Relaciones Publicas e Institucionales
Internas como disciplina capaz de empezar a gestionar la comunicacion dirigida al publico
interno y orientada a reducir tensiones entre las necesidades de la compafiia y las de su

personal, armonizando las relaciones entre ambos.

En la actualidad y acompafiando el crecimiento vertiginoso de la tecnologia, los
ambitos de trabajo se han ido expandiendo, por lo que nos preguntamos, ¢;por qué vale la
pena este proyecto? He aqui donde toman un papel indispensable las Relaciones Publicas
que, a modo de ciencia y arte, tienen como trabajo primordial implantar, conservar o

cambiar la imagen de entidades, ya sean publicas o privadas, con el fin de lograr un
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impacto positivo y favorable en la mente de los diversos publicos con los que se relacionan
(Avilia Lammertyn, 1997).

La comunicacion es un mecanismo que sirve para cambiar de modo intencional y no
intencional la cultura de una organizacion (Paladino y Teijeiro, 2006) y, sin duda los
cambios y avances que proyecta una compafiia son muchos, por lo que se considera
indispensable que este proceso de crecimiento diario sea acompariado por una estrategia de
comunicacion interna que englobe y focalice las distintas areas de London Travel,
destacando una gestion profesional clara y precisa a través de un diagnostico que le permita
conocer la situacion actual para luego elaborar e implementar un Plan de RPI que se ajuste

a las necesidades especificas de la organizacion.

El lector se dard cuenta que la gestién de la comunicacion interna no es tarea
sencilla ya que trabajaremos puntualmente con el capital més valioso que toda empresa
puede tener: el factor humano. Desde las relaciones publicas es posible lograr esta gestion
de la comunicacion interna, ya que las mismas son la funcion caracteristica de direccion
que ayuda a establecer y mantener una mutua comunicacion entre una organizacion y sus
publicos (Grunig, 2000). Buscamos comunicar de manera efectiva con el publico interno,
para lograr un sentido de pertenencia y entendimiento mutuo estrechando vinculos
duraderos generados por London Travel trasmitiendo asi su cultura e identidad, creando

confianza, cohesion y participacion en cada uno de sus proyectos de trabajo.

Podemos afirmar, que el lector se encontrard con un plan de comunicacion interna
acorde a la estrategia de la compafiia con el objetivo de incentivar al personal, generar un
mejor clima laboral, entendiendo claramente los objetivos de trabajo y de esta forma,

trabajando juntos y en equipo, sacaremos provecho y aumentaremos la productividad.

Como lo sefialan S. Cutlip y A. Center (2001), las Relaciones Publicas son una
funcién directiva que establece y mantiene relaciones mutuamente beneficiosas entre una
organizacion y sus publicos de los que depende su éxito o fracaso. Conocemos todo lo que
esto conlleva, se demora afios en construir la confianza, y solo un segundo para destruirla.
Esto puede ocurrir si no se planifica y gestiona estratégicamente un plan de RPI que busque

fortalecer los vinculos con sus empleados atravesando todos los niveles de la organizacion.
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De esta manera nos preguntamos. ¢Por qué hacemos hincapié en esto? Porque a
través de la gestion veremos como los empleados expresan sus motivos y necesidades de
forma tal, que ellos mismos perciban que son tenidos en cuenta en la toma de decisiones
mostrando mayor motivacion y empefio en cada una de sus actividades. Son sus
experiencias puertas adentro, relatos y comentarios los que poseen credibilidad a la hora de
gestionar una comunicacion interna eficaz y conformar una cultura organizacional a la que

daremos paso en las proximas hojas.
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3. Objetivos.

Obijetivo General:

e Evaluar la gestion de la comunicacién interna y su impacto en la cultura
organizacional.

Obijetivos Especificos:

e Identificar manifestaciones, valores, creencias y presunciones bésicas de la

organizacion que conforman la cultura organizacional.

e Evaluar el funcionamiento de los medios de comunicacion interna y la forma en que
circulan los mensajes.

e Caracterizar los publicos internos y semi internos de la organizacion.

e Relevar las necesidades comunicacionales del pablico interno.
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4. Marco de referencia institucional.

Nombre: London Travel Agency.
Direccion: Belgrano 3222. Olavarria, Buenos Aires.

Horario de atencion al pdblico: lunes a viernes de 09:00 a 13:00hs y de 16:30 a 20:30hs.

Teléfono: (02284) — 410020.

Sector Institucional: Privado.

Actividad: venta y comercializacion de viajes.

@ Cooperativa Obrera

\aaa Qilvia (Art 2 . :
Casa Silvia (Art @ irmacia Spinola
para el hogar)

'Belgrano 3222

Instituto Superior Santo

Tomas de Olavarria

La empresa posee una amplia trayectoria y experiencia en el rubro turistico nacional
e internacional destacandose en el mercado por su gran abanico de destinos. Comenzé en el
afio 2010 en Bahia Blanca, provincia de Buenos Aires, siendo una pequefia empresa con un
muy reducido equipo de ventas y pocos empleados hasta llegar a ser lo que es hoy en la
actualidad, empresa lider en su rubro con mas de 16 sucursales a lo largo y ancho de todo el
pais y, como si fuera poco, con oficinas y puntos oficiales en Montevideo (Uruguay),
Asuncion (Paraguay) y Miami (Estados Unidos). Hoy en dia cuenta con més de 250 agentes
especiales dedicados al rubro de ventas, sumado a todo el operativo de logistica, empleados
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distribuidos con funciones y responsabilidades distintas; con la ambicion de seguir
creciendo y todo lo que esto conlleva, no podemos descuidar algo tan importante como es
la gestion de la comunicacion interna que sin lugar a dudas, no puede quedar librada al

azar.
v" Historia.

Corria el afio 2010, en la ciudad de Bahia Blanca, Provincia de Buenos Aires, cuando
un grupo de colegas que compartian varios afios en el rubro del turismo decidian juntarse
para crear London Travel Agency. Con el pasar del tiempo esta compafiia se convertiria en
emblema de seguridad y calidad en una regién donde abunda la demanda de viajes de todo
tipo pero, con un detalle que sobresalia del resto, fue la primera agencia de viajes con

altisima integracion tecnoldgica para las personas que deseaban disefiar su viaje.

En ese afio consiguen dar su primer gran paso al firmar una alianza histérica con Costa
Crociere S.p.A., una compafiia de cruceros italiana que opera como Costa Cruceros en
paises hispanoamericanos, fundada en 1854 con sede en Génova, ltalia, propiedad de
Carnival Corporation, el operador de cruceros N° 1 en Europa, con un largo historial de

actividad oceanica.

De esta manera se constituye asi un convenio de primer nivel para la innovacion de los
viajes de egresados para los jovenes adolescentes. Con el pasar del tiempo logra convertirse
en el start-up mas innovador en materia de viajes y turismo de la regién. Una empresa de
turismo de carécter internacional, con Casa Central en Bahia Blanca suméndole, hasta la
fecha, 16 sucursales a lo largo y ancho del pais, junto con 3 Oficinas Receptivas
Internacionales instaladas en Montevideo (Uruguay), Asuncion (Paraguay) y Miami
(EE.UU.). Actualmente cuenta con mas de 250 expertos en viajes internacionales,

nacionales, exoticos, turismo para jovenes y espectaculos.
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Logotipo inicial, afio 2010.

LONDON

T R AV E L

Actual Logotipo de la compafiia, afio 2018.

v Vision- Mision.

Hacer de London Travel Agency una empresa lider en términos de crecimiento,

rentabilidad y, por sobre todas las cosas, seguridad.

v" Pilares Corporativos.

London Travel avanza a paso firme y se desarrolla en base a cuatro principios que

determinan el accionar solido de quienes trabajan en ella.
v 1. Calidad.

Es tarea fundamental de la empresa, segun sus integrantes, velar por la calidad de los

productos, aspirando a los mas altos estandares operacionales en cada uno de sus destinos, a
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la excelencia en el servicio a los clientes y desarrollando los mejores programas acordes a

las exigencias.
v’ 2. Innovacion.

La innovacién en London Travel se traduce en el conocimiento de las necesidades e
intereses del publico con el que se relaciona, buscando desarrollar novedosos programas de
actividades de entretenimiento acompafado de lugares al que uno querria volver a visitar,

superando las expectativas de los viajeros.

v" 3. Accion Inspiradora.

London Travel se compromete motivando a sus consumidores a elegir libremente, de
manera responsable e informada entre los diversos destinos acompariados con paquetes de
calidad y productos que ofrece la misma compafiia. Todo esto apoyandose en las alianzas
estratégicas con sus pares, potenciando sus capacidades y el trabajo mancomunado.
Inspirando a su gente a dar lo mejor de si, valorando la creatividad, la iniciativa y el
entusiasmo por el cumplimiento de nuevos desafios; promoviendo el desarrollo integral de
sus empleados, entregandoles a ellos y a la comunidad de viajeros la capacidad de tomar

decisiones informada y responsablemente.

v" 4. Responsabilidad Social Empresarial.

Finalmente, en el plano de la Responsabilidad Social Empresarial (de ahora en méas
RSE) hacia la comunidad, debemos aprovechar esta posicion ventajosa fomentando un
consumo responsable y aplicar la RSE con el apoyo de nuestros clientes internos y
externos. Las grandes compariias tienen el poder de educar y enriquecer a la comunidad.
Esta responsabilidad nos permite mejorar la vida de nuestros colaboradores, el medio
ambiente y nuestros visitantes. Si creamos paquetes turisticos que consideren la RSE y que
promuevan una filosofia de intercambio socio-cultural donde yo aprendo de la comunidad
que visito y al mismo tiempo contribuyo para mejorarla, estaremos practicando el llamado

“capitalismo creativo”.
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Frente de la Sucursal London Travel, ciudad de Olavarria, Buenos Aires.

v" Breve sinopsis y evolucion de la empresa.

Innovacion en toda su trayectoria.

» 2007. Creacién de London Travel Agency. La primer agencia de viajes con altisima
integracién tecnoldgica para las personas que deseaban disefiar su viaje.

» 2010. La primer Compafiia de Viajes a nivel mundial en ofrecer viajes de egresados
en crucero. Crean y disefian el programa en conjunto a compafiias navieras
internacionales cuando el resto del mercado continuaba ofreciendo opciones
tradicionales dentro de nuestro pais.

» 2012. London Magic Fifteen comienza por las ganas de ofrecerles a las
quincearieras un viaje inolvidable con paquetes Premium para Disney & Miami.
Ademas, para aquellas que quieran conocer nuevos horizontes, viaje en crucero.

» 2013. London Kids Educativos. Era el turno de los mas pequefios, y hoy son lideres

en el sector de viajes educativos producto de su compromiso en materia de calidad y
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seguridad en el cual mas de 200 institucionales educativas del pais siguen confiando
en ellos.

» 2014. Se crea Mountain Lake, un programa exclusivo a las Sierras de Cordoba que
ya es marca registrada, mas precisamente Villa Carlos Paz.

» 2015. Crean Jureré Internacional. La experiencia en viajes los impulsa a innovar en
una de las mejores playas de Brasil siendo la primer Compafiia del mundo en
ofrecer este destino.

» 2016. Crean el sistema de Franquicias para hacer llegar sus programas de viajes a

todo el globo.

London Travel Agency es hoy, una de las empresas lideres de turismo mas grandes y
modernas de la Republica Argentina, la ler compafiia en realizar viajes de egresados en
crucero de nuestro pais, una de las mas relevantes de Latinoamérica. Actualmente trabajan
mas de 250 personas dedicadas a la atencion y el cuidado de cada detalle, compartiendo sus
experiencias en un mercado tan demandante como es el turismo, con el fin de que afio tras

afio London Travel esté la consideracion de su comunidad viajera.

v Estructura institucional.

Nombre: Sucursal London Travel Olavarria (Buenos Aires, Argentina).

Superficie total: 98 m2

Superficie cubierta: 82 m2

Descripcion de su interior: 2 escritorios amplios y sala de estar ubicados en el hall de

entrada acompafiados de 1 pantalla led de 32” a la vista del publico, un led de 42” y 18
sillas con respaldo individual en la sala de reuniones, cocina completa, play-room en la 2da
planta con mesa de ping-pong, comodo sillon con playstation y equipo de sonido. Bafio

completo. Deposito de sillas y material como carteleria y merchandising.

Amenities: servicio de lunch y bebidas sin alcohol (previo horario de reuniones o visitas

para salidas grupales).
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Ventas concretadas por afio: 900 pax/afio.

Fuente: Pagina institucional de London Travel y folleteria.

(www.londontravel.com.ar)

(o)
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SINCE 2010

Joaquii Vet G

Oficinas administrativas.
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SINCE 2010

Jonquin Vs o8

Plotter ubicado en la cocina.
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Interior de una de las salas de London Travel Olavarria.

v Publicos.
e Internos: - Empleados: personal de administracion, departamento y equipo de ventas.

e Semi-Internos: - Proveedores con los cuales existen convenios.
- Compafiias de turismo.

e Externos: - Clientes actuales.
- Clientes potenciales.
- Ministerio de Turismo de la Nacion.

- Medios de comunicacion.
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v" Atributos de la identidad visual.

La misma ha sufrido cambios a lo largo de los afios. Al
momento de su fundacién el isologotipo que caracterizaba

a la compafiia de viajes fue el siguiente:

Una “L” mayuscula sobre fondo violeta, caracteristico
color en los primeros afios por ser el principal figurativo

en toda carteleria de la oficina.

—_— Cuando London Travel comienza a expandirse con su red

de franquicias, estrena nuevas sucursales acompafiadas de su nueva identidad visual
modificada con el siguiente isologotipo con la intencion de darle un perfil mas moderno y

joven con motivo de la incorporacion de los adolescentes:

El actual isologotipo  esta

conformado por wuna tipografia mas

o Vi G0

moderna que integra el disefio con su
color tradicional. También tiene pequefios
destellos de terminacion en su
circunferencia, acompafniado del afio de TRAVEL AGENCY

su creacion. La tipografia elegida mezcla . sweezo0 g

minuscula y mayuscula imprenta, con una
mayor claridad y terminacién. Actualmente este identificador grafico no solo sirve para la
identidad visual de cada oficina, sino también para firmar las comunicaciones de cualquier
entidad. A su vez, el isologotipo tiene tres variantes de colores dependiendo de los

contrastes: negro, blanco y el tradicional morado.

v" Andlisis del sector.

Para una mayor comprension del objeto de estudio, a continuacion se desarrolla un

analisis del sector, el cual pretende describir la situacion actual del rubro del turismo en el
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pais y particularmente en la ciudad de Olavarria, lugar donde se encuentra la sucursal

London Travel.

En cuanto al pablico objetivo, estamos hablando de una Compafiia multi-destino la
cual ofrece viajes educativos para los nifios de la primaria, viajes de quinceafieras a Disney
o en Crucero, viajes de egresados para los estudiantes del colegio secundario, viajes
individuales, viajes para la tercera edad, diferentes salidas tanto nacionales como
internacionales, logrando un abanico tan amplio de forma tal que abarca todo el target de
edad. Si bien contamos con una gran variedad de productos y destinos, cabe mencionar que
en Olavarria se encuentran 14 agencias y representaciones habilitadas por Ministerio de
Turismo de la Nacidén aptas para comercializar salidas tanto individuales como grupales, lo
cual genera una gran oferta para el ciudadano olavarriense a la hora de elegir con quién
viajar. Como competidores principales destacamos aquellas representaciones que se
enfocan en el rubro del turismo estudiantil, donde se encuentra el mayor caudal de
pasajeros, ya que suelen traer equipos de ventas para instalarse en un breve lapso de tiempo
para poder concluir con sus objetivos de ventas. Luego, por otro lado, la venta de
individuales, paquetes turisticos y salidas para fechas especiales suelen ofrecerse y
venderse durante todo el afio, totalmente diferente al turismo estudiantil que se presenta en

épocas de comienzo del ciclo escolar.

El turismo ha ido avanzando a pasos agigantados, modificado por diversos factores
como puede ser el aspecto de vida de las personas, el entorno social, la cultura, la situacién
economica del pais con sus respectivas politicas y por sobre todo, el medio ambiente como
puede ser, por ejemplo, una sorpresiva erupcion volcanica en una costa que recibe muchos
turistas del exterior durante su temporada. Es el Ministerio de Turismo de la Nacion quien
regula y habilita a toda empresa de turismo, acompafiadas de las Normas 1SO 9001 — ISQ
Turistico como asi también la nueva Norma internacional ISO 21902 “Turismo accesible

para todos”, entre otras que aun siguen vigentes.

Los avances en la tecnologia también han contribuido a cambios en el sector del
turismo. Smartphones cada vez mas veloces y personalizados transmiten informacion sobre
destinos y actividades para el resto de la comunidad que pueden volver a verlos cuantas

veces quieran, donde quieran y como quieran. Inclusive, se han creado aplicaciones que
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desde la comodidad de nuestra casa podemos investigar el destino, ver los comentarios y
opiniones de la gente como asi también reservar nuestro lugar para el viaje, jincreible y sin
duda es un gran avance! y no nos olvidemos del Google Maps o el Street View de Google

donde muchas personas ingresan para crear una proyeccion de sus futuras vacaciones.

Estos avances permiten tanto a la organizacion mencionada como a sus
competidores directos optimizar su tiempo ya que pueden diagramar ain mas rapido sus
rutas y posteriores contrataciones, ver imagenes y resultados en tiempo real incluso para
poder mostrarle a sus clientes como sera su ruta de vacaciones en caso de que tengamos una
reunion imprevista. La Internet ha contribuido al acceso de paginas web de todo el mundo
especializadas en el rubro, a través de las cuales los agentes de viajes pueden estar
contantemente actualizados sobre las tendencias tanto a nivel nacional como internacional y
prepararse para poder comercializar esos destinos que, seguramente, estaran en boca de

muchos.

El medioambiente y lo sustentable también influyen y mucho en el rubro del
turismo. Este Gltimo se propone reducir la tension surgida a partir de la compleja relacion
entre la industria turistica, los visitantes, el medio ambiente y la comunidad local. Intenta
mantener a largo plazo la viabilidad y la calidad de los recursos naturales y culturales. En
nuestro pais la influencia es muy variada debido al extenso territorio de nuestro pais que va
desde el frio y la nieve en nuestra Patagonia, hasta areas himedas y calurosas del litoral,
atravesando la llanura pampeana, por mencionar s6lo algunas. Sin embargo, algo que hay
que destacar es la capacidad que tuvo nuestro pais de recibir cada vez mas turistas
provenientes del exterior atraidos por destinos turisticos tanto clasicos como destinos que se
han puesto de moda en los Gltimos tiempos. Encuesta de Turismo Internacional (ETI)
elaborada por el INDEC (2017). Argentina se impone como destino y cada vez llegan mas
turistas extranjeros. Infobae Online. Extraido de
https://www.infobae.com/turismo/2017/10/12/argentina-se-impone-como-destino-y-cada-

vez-llegan-mas-turistas-extranjeros/

Por ultimo y mas especifico, haciendo hincapié en la ciudad de Olavarria, interior de
la provincia de Buenos Aires, hay un notorio crecimiento desde hace ya varios afios en la

zona, con un interesante programa de ruta que abarca actividades que van desde visita a la
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Costa Atlantica, hasta a las Sierras de Tandil como lo es, éste ltimo, ideal para pasar el fin
de semana con amigos o familia. Direccién General del Municipio de Olavarria (2018).
Olavarria crece como plaza destacada de la region. Agencia de comunicacion del
Municipio.  Extraido de  https://www.olavarria.gov.ar/olavarria-crece-como-plaza-

destacada-de-la-region/

Sugiero desde el punto de la inversion, que el rubro de la construccion también se
beneficié ya que se vio un importante crecimiento en materia de construccion de hoteles,
cabafias y todo tipo de alojamientos para huéspedes provenientes de diferentes puntos de
nuestro pais. Olavarria y la arquitectura (2017). La Voz de la Region. Radio Coronel
Olavarria, Lu321160AM. Recuperado de https://lu32.com.ar/nota/59958/olavarria-y-la-

arquitectura-

“A partir de los resultados adquiridos, se busca encontrar criterios que permitan

hacer relevantes algunos elementos de la comunicacion interna...” (Rodriguez,

1999, p. 25).

Postal aérea de la ciudad de Olavarria, Provincia de Buenos Aires, Argentina.
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4.1. Organigrama.

Las areas que se encuentran en la sucursal London Travel Olavarria que

cotidianamente desarrollan sus funciones, son las siguientes:

Bajo la responsabilidad y direccion de la Gerencia se encuentran los siguientes

departamentos:

* Departamento de comercializacion.

* Departamento de finanzas.

* Departamento de administracion.

* Departamento de relaciones institucionales.

También se encuentra la Gerencia de RRHH, las areas de marketing y ventas,
contaduria, como asi también Asuntos Corporativos y Legales. Actualmente la sucursal

cuenta con méas de 30 empleados distribuidos en diferentes areas con sus respectivas tareas.

El organigrama de los mandos superiores y medios se compone de la siguiente
manera: los departamentos operacionales, en linea jerarquica dependen de los encargados
de cada seccion divididos en sub-areas dentro de cada uno.

Dentro del departamento de comercializacion encontramos el area de marketing y

de ventas junto con sus respectivos programas, paquetes y destinos.

En el departamento de finanzas nos encontraremos con cada alta y baja de
contratacion de nuestros clientes, sean salidas grupales o individuales con sus respectivas
tarifas, fechas de salida y regreso, acompafiada de sus debidas observaciones. También aqui
se veran detallados los gastos para la realizacion de cada evento o convocatoria de nuestro

publico objetivo.

En el departamento administrativo veremos el seguimiento diario que se le hace a
cada uno de los clientes que adeudan o lleven su cuota del viaje al dia, avisos de

bonificacion o alguna actualizacion imprevista. Aqui también se administraran los insumos.
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En el departamento de relaciones institucionales veremos como se traslada de forma
transparente la informacion relevante sobre cada sector o actividad en las diferentes

administraciones con el fin de lograr una comunicacion efectiva dentro de la organizacion.
De aqui contaremos también con los servicios de RR.HH.

[ DIRECTIVOS ]

GERENTE
CONTADOR )— ——————— GENERALDE  |——————-— -| ABOGADO
SUCURSAL
DEPARTAMENTO DE DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO DEP::::::';:;S DE
; DE FINANZAS
COMERCIALIZACION ADMINISTRATIVO e
| | |
I I I
| | |
I I [
AREA DE AREA DE ADMINISTRACION RECURSOS
VENTAS MARKETING DE INSUMOS HUMANDS

Organigrama de la sucursal London Travel Olavarria.
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5. Marco teorico.

A continuacion, se desarrollan temas pertinentes a la disciplina de las RR.PP.
acompafiadas de definiciones claves y autores referentes de la profesion, representando
teorias que guia el camino de este TFG. Partiendo desde una dimensién que va de lo mas
general a lo mas especifico, se pretende lograr que el lector comprenda cada concepto para

darle la interpretacion adecuada al objeto de estudio.

En resumidas cuentas y siguiendo a Vieytes, podemos decir que el marco teorico es:
“una teoria que describe o explica al objeto de investigacion, el sistema de relaciones por el

que el investigador se interroga” (2004, p. 190).

5.1. La organizacién en su gestion como sistema.

Consideramos el término organizacion en su sentido mas amplio. Es decir, incluimos en
la definicion una variedad de agrupaciones de caracter publico o privado Etkin las define

como:

“(...) integracion de individuos y grupos, en el marco de un orden formal que establece
las funciones que ellos deben cumplir. Las expectativas comunes son un elemento
béasico, en el sentido que en una organizacion el desempefio de roles y funciones estan
sujetos a criterios y normas grupales y no a las voluntades individuales” (Etkin,
2003:3).

Concebimos a las organizaciones como sistemas. “Los sistemas son complejos
compuestos de partes que interactlan y que se encuentran vinculadas entre si por una
estructura. (...) Esta estructura le da coherencia al conjunto y constituye el rasgo distintivo
del sistema” (Gomez Fulao y Magdalena, 1999:315). Etkin (2000) explica que la
complejidad se manifiesta por: la incertidumbre que produce la gran masa de informacion
dispersa y los cambios impredecibles; la dualidad o ambigtiedad por diferentes logicas u

objetivos; y la oposicion o contradicciones de interés que coexisten en una organizacion.
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Dado que la forma de administrar y organizar una empresa depende de las
circunstancias que la rodeen, el enfoque de contingencias supone que la estructura de la
organizacion puede ser gestionada de diferente manera y no “casarse” con una forma
determinada, dependiendo a su vez de la complejidad y de las interacciones con el entorno.
Este enfoque, de acuerdo a W. Bennis (1966) figura como el mas congruente, dado el
caracter de cambio constante en el que se desenvuelven las organizaciones (como es citado
en C. Perrow, 1973). Churchman fue uno de los pioneros en aplicar el pensamiento
sistémico a las organizaciones tras el periodo de la Segunda Guerra Mundial. Por ejemplo
en su obra “Systems Approach” (1968), el autor incorpora su sistema minimo (minimal
system) el cual presenta cinco consideraciones basicas para determinar el significado de un
sistema: los objetivos del sistema total, y en especifico las medidas de desempefio del
sistema; el ambiente de éste y sus ataduras o limites; los recursos del sistema; los
componentes (subsistemas), sus actividades, objetivos y medidas de desempefio y la
administracion del sistema. Posteriormente otros autores retomaron la vision sistémica y la
aplicaron a las organizaciones, tal es el caso de P. Checkland (2000) quien representa un
importante avance en la aplicacion de los principios de sistemas a lo que ¢l llama “los
sistemas blandos”, por tanto el autor configura una metodologia especial para el estudio de
éstos. Primordialmente el autor hace una distincion entre el observador de sistemas “duros”
y “blandos”, siendo en términos generales lo siguiente: los sistemas duros son aquellos
donde los problemas son mas evidentes, en los cuales el observador puede identificar
sistemas interrelacionados de manera mas o menos clara, cuyos objetivos estan definidos
claramente, con la finalidad de ingeniar sistemas. Por su parte, el observador de sistemas
blandos tiene el reto de abordar la complejidad y problemas no evidentes, como el caso de
los sistemas abstractos en situaciones reales. De acuerdo a P. Checkland (2000), la
metodologia de Sistemas Blandos (SSM) consta de cuatro actividades: la identificacion de
un problema, la formulacion de modelos utiles de actividades, debate entre la situacion y
los modelos para determinar las acciones que mejoren la situacion asi como las
mediaciones necesarias para minimizar el conflicto de intereses que obstaculicen la
resolucion y tomar la accion para llevar a cabo la mejora situacional. P. Jackson (2003),
incorpora un modelo relevante para la aplicacion de la metodologia de sistemas vinculada

al contexto de los problemas organizacionales relacionados con los participantes (simples y
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complejos), se tienen tres tipos de relacion por cada tipo de sistema: unitaria, pluralista y
coercitiva. Este modelo ayuda a identificar la metodologia idonea para cada situacion: Una
relacién simple-unitaria se aborda con pensamiento de sistema duro; una relacion compleja-
unitaria puede ser interpretada con la dindmica de sistemas, la cibernética organizacional o
la teoria de la complejidad; la relacion pluralista para sistemas simples y complejos, que de
acuerdo a Jackson se aborda con los enfoques de sistemas blandos; por ultimo la relacion
coercitiva-simple se relaciona con el pensamiento emancipador; y la relaciéon coercitiva-

compleja mediante el pensamiento sistémico posmoderno.

Los origenes de la organizacion sistematizada datan desde los aportes de Adam
Smith (1776) en donde puntualiza una especializacion del trabajo a costa de disminuir la
capacidad creativa de los trabajadores para lograr asi una mayor eficiencia. Otro autor
esencial en el desarrollo de esta concepcion fue el aleman Max Weber (1978) autor del
concepto de burocracia. Las aportaciones de éste ultimo radican en que es posible conseguir
una eficiencia parecida a la mecanizacion de la produccién en el &mbito administrativo a
través del establecimiento de un orden jerarquico que dictamina reglas, division de tareas y
normas claras y especificas. Adicionalmente, Weber estudio los tipos de autoridad de entre

los cuales detecto los siguientes: tradicional, carismatica y burocratica.

La organizaciébn como sistema se considera como un ser vivo, inmerso en un
ambiente con el cual interacttan para satisfacer sus necesidades, es decir la visualiza como
tal. Respecto de lo que aporta Morgan (1996) destaca el concepto de equilibrio, el cual se
refiere a la propiedad de los organismos a mantener un estado estable (como la salud) y que
en este sentido, la enfermedad representaria la entropia que busca desestabilizar al cuerpo,
de esta manera traducido a la organizacion, buscamos mantener un desempefio estable,
solido y comunicativo para evitar algun desequilibrio que pueda poner en riesgo el futuro
de la compaiiia.

5.2. Relaciones publicas e institucionales.

En cuanto nuestro pais, las Relaciones Publicas tuvieron su auge en la década del

50 y ’60, hasta el dia de hoy han surgido en la Argentina diversas entidades que
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contribuyen a la legitimizacion de la carrera profesional. Estas definiciones tienen su origen
en los cambios del siglo XX, donde todo aquello que tuvo que ver con el ser humano
cambid, inclusive las Relaciones Publicas dado que en un comienzo, la profesion surgio a
partir de las ventajas y los beneficios que obtenian unos sobre otros, mediante la
persuasion, para conseguir el fin que motivaba a la accion. Luego fue evolucionando hasta
la actualidad en donde si bien el arte de la persuasion es una herramienta clave, el foco de
atencion se traslado a la opinion puablica, que como plantea Avilia Lammertyn “son de
interés para alcanzar los objetivos de las organizaciones” (1997; p.28). Es decir, que las
Relaciones Publicas brindan a las organizaciones nuevas herramientas que ayudan a
cumplir los objetivos organizacionales, favoreciendo el posicionamiento de las mismas y
fidelizando las relaciones con sus publicos, a través de la comunicacion de todas las
acciones que se realizan. El autor Harlow, quien presenta las Relaciones Publicas como una
herramienta de direccion, postula que mantener una comunicacion constante con los
publicos, logrando un feedback, hace que las organizaciones estén mas al tanto de lo que
sucede en el entorno y lo que sus publicos metas piensan sobre ellos, evitando conflictos.
(cit en Grunig y Hunt;1976).

Bernays, en 1922, se encargd de armar el perfil del relacionista publico,
describiéndolo como una persona que debe contribuir a la ética profesional y que también,
debe actuar socialmente responsable en su entorno (cit en Grunig y Hunt;1976). A su vez,
el profesional debe ser quien, a traves del desarrollo de un plan de comunicacién, una a las

organizaciones con todos sus publicos formando un nexo entre ellas.

Se podria citar paginas y paginas con todas las definiciones e interpretaciones que
dan los diversos autores sobre esta disciplina. Solo es de importancia resaltar que las
Relaciones Publicas hoy en dia, se han convertido en la estrategia de comunicacion
primordial para lograr una opinion favorable en los distintos publicos con que cada
empresa, persona, etc. se relacione. Introduciendo de a poco los conceptos mas especificos,
anteriormente se hablaba de que las Relaciones Publicas funcionan como un nexo entre las
organizaciones Yy sus publicos, y lo que cada uno quiere comunicar al otro. Es una mision
estratégica lograr una opinion favorable a partir de la comunicacion institucional. En esta

instancia es necesario hacer hincapié en los mensajes que se transmiten en este tipo de
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comunicacion y en la manera que se hacen, ya que de ellos dependeré el éxito o el fracaso

de lo que queremos comunicar.

5.3. Cultura organizacional.

La organizacion como cultura es una visién propuesta por Morgan (1996). Esta idea
brinda otra manera de dirigir y disefiar las organizaciones a través de los valores, las
creencias, las normas, los rituales y otros modelos de significados compartidos, que guian
el actuar de éstas. Con esta concepcion es posible observar que las estructuras, las reglas,
las politicas, los objetivos, las descripciones de tareas y las operaciones son interpretados,
actuando como puntos de referencia el modo de pensar de las personas asi como las formas

de comunicacion inherentes en la organizacion (Gilsdorf, 1998).

La importancia de la cultura en las organizaciones es tal que se ha vinculado con
variables relevantes para éstas como la retencion de empleados, la satisfaccién laboral, el
desempefio financiero, creatividad e innovacion asi como la ventaja competitiva (Barneys,
1986). La cultura organizacional es el conjunto de practicas y representaciones simbolicas
mediante las cuales, en una organizacion las personas dan sentido, en forma compartida, a
las acciones y actividades que se realizan dentro y fuera de ella. Las organizaciones
conforman su cultura, creencias, valores y el acontecer dentro de un contexto determinado.
Es importante tener en cuenta el entorno, su historia y la construccién que, a través del
tiempo va moldeando a la misma. Con el fin de fortalecer la cultura organizacional de
London Travel, se hace necesario recorrer la historia desde su fundacion transitando su
contexto y los paradigmas que le dieron razon de ser, subsistir y destacarse en situaciones
que fueron fluctuantes y diversas. Situaciones que inciden y afectan positiva o
negativamente a las organizaciones. Si bien en esta tesis la recoleccién de datos se realiza
en un periodo de tiempo determinado, la cultura es una construccion que se plasma durante
todo el proceso de vida institucional. Teniendo en cuenta a la sucursal de London Travel
Olavarria como objeto de estudio se debe considerar que transitdo y fue adaptandose o
redefiniéndose en distintos momentos del acontecer del pais donde los paradigmas
imperantes han influido en ella, ya que los factores econémicos y sociales repercuten en el

entorno ejerciendo influencia en la configuracién cultural de la organizacion.
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La cultura varia con el tiempo y estos cambios inciden en la cultura nacional donde
la organizacion se inserta, imprimiendo sus valores en los patrones de comportamientos y
los marcos interpretativos en los cuales esta inserta. En relacion con lo mencionado, se hace
referencia a distintos momentos de London Travel para situar y comprender las lineas de
pensamiento y concepciones (paradigmas) que fueron guiando el acontecer organizacional
a través del tiempo. EIl término paradigma que fue introducido por Thomas Kuhn en el afio
1975 es entendido como modelo o patron, como una teoria 0 modelo explicativo de la
realidad, él consideraba que una teoria tiene vigencia hasta que entra en conflicto con
nuevas ideas que ponen a prueba el viejo paradigma; las nuevas teorias, son el motor que
produce el cambio de paradigma; que no tiene por qué invalidar a la anterior, puede ser una

alternativa, un nuevo modelo o teoria modelo.

“..Los seres humanos necesitamos creer en ciertos valores, organizar nuestras vidas
de acuerdo con ciertas ideas. Vivimos de acuerdo con un sistema de creencias. La cultura
estd compuesta entonces, por las creencias, los valores, los simbolos y todo aquello que se
pone en juego permanentemente en una organizacion y que atafie a las personas como seres
que pertenecen a una época y a un sector social con los que comparten esos valores,
simbolos y creencias. Esos valores muchas veces se transforman en normas, cuando los
hombres se ponen de acuerdo en explicitar lo que se debe o no se debe hacer”. (Gravano,
Ariel, 2012, pag., 2). El término cultura no es equiparable a raza, ni nacionalidad, debe ser
asociado a construccion social, que genera un proceso continuo de socializacion,
internalizando y aprendiendo las reglas existentes en donde las personas aprenden, adoptan
costumbres y formas de la cultura. Ademas, la interseccion entre la cultura y la
organizacion adopta el papel de una variable capaz de influir poderosamente en el
comportamiento de la organizacion. Desde el punto de vista interno, la cultura permite
visualizar a las entidades publicas y privadas como pequefias sociedades, que al margen de
producir bienes y servicios estan dotadas de sus propias culturas y subculturas que crean y

sostienen a través de lenguajes, mitos y simbolos.

Schein (1988), explica que existen diferentes niveles de cultura, estos son:
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* Artefactos y creaciones: Esto respecta al entorno fisico, la tecnologia, la conducta
verbal y no verbal, normas escritas. Este nivel es visible y facilmente cambiante ya que es

el que mayor exposicion tiene al entorno de la organizacion.

* Valores: Son las pautas de actuacion validas y las normas consuetudinarias. En
este nivel ya se obtiene un mayor grado de conciencia y no es tan cambiante como el nivel

anterior.

* Presunciones bésicas: Naturaleza de la realidad, el tiempo y el espacio, naturaleza
del género humano, naturaleza de la actividad humana, naturaleza de las relaciones. Estas
presunciones son invisibles y pre-conscientes, se dan por sentadas y son dificiles de

cambiar, ya que son los pilares y cimientos que mantienen a la organizacion.
En lo que respecta a los valores organizacionales; los mismos:

“Representan las convicciones basicas de que un modo especifico de conducta o
estado final de existencia es personal o socialmente preferible a un modo de conducta o

estado final de existencia opuesto o inverso” (Robbins, 1996:174).

Allaire y Firsirotu, realizan una divisién en dos grandes concepciones tedricas
acerca de la cultura organizacional: en Cultura de las organizaciones como sistemas

socioculturales y Cultura de las organizaciones como sistema de ideas; a saber:

Cultura de las Organizaciones como sistemas socioculturales: En lo referente a la cultura

organizacional sus componentes colectivos de significados, valores y creencias se funden y
no se pueden disociar de su estructura, forman un todo integrado, una concepcion holistica

de la organizacién

Cultura de las organizaciones como sistemas de ideas: concibe a la cultura como un sistema

de conocimiento, con estandares para percibir, creer, evaluar y actuar. Cada individuo debe
comportase de manera aceptable dentro de los pardmetros sociales. La cultura
organizacional se basa en el clima y aprendizaje organizacional. Mapas colectivos de
individuos en base a sus experiencias que debe adaptar su comportamiento a los objetivos

organizacionales.
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Al mismo tiempo la cultura cumple con dos funciones primordiales segun Schein
(1988):

* Cuestiones de adaptacion externa; lo que implica tener: Mision y estrategia, metas,

medios, medicion y correccion.

* Cuestiones de integracion interna, esto implica tener: Lenguaje comUn y categorias
conceptuales, limites grupales y criterios para la inclusion y la exclusion, poder y jerarquia,

intimidad, amistad y amor, recompensas Y castigos, y por ultimo ideologia y religion.

Sintetizando, las perspectivas de Allaire y Firsirotu definen a la Cultura
organizacional como un sistema de simbolos compartidos y dotados de significado,
construidos socialmente, que son el resultado de la historia de la organizacién, de su
contexto social mas amplio y de factores situacionales, segun el cual un grupo dado
interpreta sus experiencias y orienta sus acciones (Allaire- Firsirotu, 1982). Los simbolos
conforman los sistemas de valores, principios y codigos que funcionan para la accion y se
materializan en modelos de comportamiento estables en el tiempo. Los mismos se
cristalizan en productos culturales tales como rutinas, ceremonias, l1éxicos, metaforas, hasta
aquellos maés tangibles como normas, mecanismos, procesos, objetivos que estan
relacionados con la estructura de las organizaciones. La observacién y descripcion de estos
simbolos facilitan la identificacién de patrones culturales, como categorias analiticas que

permiten describir un conjunto de rasgos esenciales, estructurados en el tiempo.

5.4. Comunicacion interna.

La comunicacién interna surge a partir del crecimiento de muchas compafiias que
ven necesaria su gestion tanto para funcionar como empresa en si, como también para
adaptarse a un entorno cambiando que la rodea, en un mercado cada vez mas competitivo
que exige un ordenamiento interno para su buen desarrollo en el funcionamiento del

mercado en el cual se emerge.

Dentro de la accion comunicativa que menciona Capriotti para detallar las formas en

que una organizacion puede manifestarse, el autor define la comunicacion interna como
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aquella que “busca obtener la adhesion y la integracion de las personas que trabajan en una
empresa a los fines y metas globales de la organizacion” (1999, p.30). Al mismo tiempo,
pero ubicandose dentro de la segunda forma de manifestacion -la conducta corporativa- el
autor conceptualiza la conducta interna como “la forma en que la empresa se comporta con
sus miembros” (Capriotti, 1999, p.31). Ademas, agrega que la misma se da en tres niveles
simultaneos: el de la conducta directa, que hace referencia al comportamiento de los
directivos hacia los subordinados; el de conducta organizativa, que incluye los sistemas
globales establecidos en la organizacion; y el de conducta profunda, que es la cultura y los

valores corporativos apoyados por la organizacion (Capriotti, 1999).

Otra autora enfocada al trabajo sobre la comunicacion interna es Brandolini, quien

define este tipo de comunicacion como:

(...) una herramienta de gestion que también puede entenderse como una técnica.
Puede ser también un medio para alcanzar un fin, en donde la prioridad es buscar la
eficacia en la recepcion y en la comprension de los mensajes. Es la comunicacion
especificamente dirigida al publico interno (...) y que surge a partir de generar un

entorno productivo, armonioso Yy participativo (2009, p.25).

Al interpretar la definicién citada anteriormente por Brandolini, podemos hacer
hincapié en el hecho de que la comunicacion interna no so6lo incluye los medios de
comunicacion que se utilicen para enviar y recibir mensajes hacia el interior de la empresa,
sino también que contempla una forma de realizar las cosas propias de la organizacién
relacionandose con la filosofia, la cultura empresarial en la que se encuentra sumergida, y
los valores que guiaran el accionar y el pensamiento de todos los miembros de la

organizacion.

Esto es asi debido a que la comunicacion interna cumple una gran cantidad de
objetivos tales como fomentar la comunicacion interpersonal y el dialogo con la direccién,
lograr una implicacion de los empleados con la empresa y viceversa, contribuir a que los
objetivos empresariales se correlacionen con los personales para contribuir a la

autorrealizacion y felicidad de los empleados, encaminar el funcionamiento diario de la
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empresa eficientemente creando un buen clima laboral tendiente a la implicacion de los

empleados para con la firma en la que se desempefian, etc.

Segln Pifuel Raigana, la comunicacion puertas adentro fomenta tres tipos de
relaciones interpersonales: profesional, de convivencia y de identidad. La primera de ellas
hace referencia a las actividades que realizan los miembros de la organizacion, quienes se
encuentran conectados entre si a través de normas y roles, ofrecen medios y recursos, y
generan bienes y servicios. El segundo tipo de relacién incluye el contacto informal entre
las personas que se da espontdneamente en todos los ambitos de la empresa, que les permite
adaptarse al entorno ya que a través de las relaciones de convivencia los miembros
condicionan sus actitudes personales y construyen su imagen de la empresa en la que
trabajan. El tercer y Gltimo tipo de relacién, el de identidad, se asocia a la cultura
empresarial y a la creacién una serie de habitos que le otorgan sentido a la percepcion de
las personas, les permiten asignar significados y generan sentimientos de pertenencia o

exclusion tanto en el &ambito de trabajo como en el social (1997).

Todas las funciones mencionadas anteriormente pueden agruparse y resumirse en el
pensamiento de Villafafie, quien manifiesta que la principal funcién de la comunicacion
interna es la de “apoyar estructuralmente el proyecto empresarial, sea cual sea la
orientacion estratégica de la empresa en términos de management (...)” (1998, p.238)
Cuando el autor hace hincapié en la importancia de integrar las politicas de comunicacion
interna en la gestion empresarial 0 management, se refiere a la necesidad de abarcar a todos
los &mbitos de la compafiia logrando proyectar de manera unificada tanto hacia el exterior

como interior de la organizacion la imagen positiva que se desea lograr (Villafafie, 1998).

Por otro lado, resulta importante destacar que en el interior de las organizaciones se
difunde una gran cantidad de informacion a través de diferentes medios y técnicas
dependiendo del tipo de empresa que se trate y de sus objetivos comunicacionales.

Generalmente los esfuerzos de comunicacion se destinan a:

v Noticias de actualidad sobre la organizacién, sus productos, servicios, premios 0

certificaciones obtenidos.
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v"Informacidn sobre los valores corporativos como mision, vision, valores, objetivos,
politicas y lineamientos.

v Informacién sobre aspectos de recursos humanos como induccion, disefio de
puestos, capacitaciones, promociones, programas de desarrollo profesional.

v Noticias sobre aspectos sociales y personales de los miembros de la organizacion.
Las mismas pueden ser de tres tipos: a) de tipo social, que involucre a gran parte de
los miembros de la empresa; b) de tipo personal que incluya la difusion de hechos
relevantes para la vida de una persona que sean relevantes de difusion a sus
comparfieros de trabajo; c) de tipo personal relacionado con la empresa, como por
ejemplo ascensos, premios o jubilaciones (Fernandez Cavia; 2009).

Para los fines del presente Trabajo Final de Graduacion, es pertinente agregar un
quinto tipo de mensaje que circula con mucha frecuencia en las organizaciones y que esta
destinado a brindar la informacién sobre las tareas cotidianas que deben realizar los
miembros de la empresa, esto les permite conocer no sélo qué espera la organizacion de
ellos, sino también como se estdn desenvolviendo hasta el momento. A este tipo de

mensajes lo denominaremos, cuestiones laborales.

Por ultimo, dedicaremos un espacio a enumerar quiénes son los actores de una
organizacion gue utilizan la comunicacion interna. Segun Brandolini y Gonzales Frigoli las

lineas de mando que asumen el rol de emisores se clasifican en:

« Alta direccion: los esfuerzos comunicacionales se orientan a alcanzar los objetivos
generales de la empresa, a fomentar la cultura, la integracion y a incrementar la
participacion de los empelados en los mismos.

¢+ Lineas de mando medio: resulta Gtil para fomentar el trabajo en equipo y para definir
cuestiones laborales como responsabilidades, procedimientos y resultados esperados.

% Recursos humanos: permite una mayor participacion por parte de todos los empleados
de la empresa, fomentando la integracion de los mismos y generando un mejor
ambiente de trabajo (2009, p.29).

Una vez conceptualizada la comunicacion interna, aclarados los objetivos y funciones

gue la misma cumple en el desempefio de las organizaciones, y detallado los tipos de
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informaciones que circulan puertas adentro de las mimas, es necesario centrarnos a

continuacion en las direcciones que las mismas pueden adoptar.

5.4.1. Vectores Comunicacionales.

Los diferentes vectores comunicacionales que puede adoptar la comunicacion
interna incluyen el descendente, el ascendente, el horizontal y el vertical. A partir de la
conceptualizacion de los mismos se podran identificar los publicos, medios y finalidad de

los mensajes que se desean emitir. A continuacion detallaremos cada uno de ellos.
a) Vector descendente.

Dentro de este tipo de comunicacion incluiremos toda aquella que provenga de los mandos
altos de la organizacion hacia los mandos inferiores. El objetivo de la comunicacion
descendente es el de dar a conocer la cultura organizacional, la estrategia de la empresa, sus
objetivos, politicas y normativas, y el de reducir los canales informales de comunicacién
para disminuir la incertidumbre que generan los rumores (concepto que desarrollaremos

mas adelante).

Para Villafafie, los objetivos que cumple el vector descendente de la comunicacion son los
de “Asegurar que todos conozcan y entiendan los principios y metas de la organizacion,
lograr credibilidad y confianza, extender la idea de participacion, agilizar los canales de
transmision d la informacién, fortalecer los roles jerarquicos, favorecer y hacer operativa la

comunicacion” (1998, p.255).
b) Vector ascendente.

Este tipo de comunicacion surge de los mandos inferiores de la organizacion hacia los
superiores o los niveles directivos, pasando también por los intermedios. Es la forma que
tienen todos los trabadores de hacer llegar datos, informaciones, sugerencias, dudas y

consultas a sus superiores.

Dentro de los objetivos que cumple este tipo de comunicacion se incluyen “que todos se

sientan protagonistas de la actividad y objetivos corporativos, que afloren (...)
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potencialidades ocultas, el maximo aprovechamiento de las ideas, favorecer el autoanalisis
y la reflexion, estimular el consenso” (Villafane, 1998, p. 256). A los objetivos propuestos
por el autor mencionado podemos agregar, ademas, el de permitirle a las autoridades
organizacionales conocer el clima laboral y las verdaderas condicionales laborales en las
que se desempafia el personal, para poder mejorar en todos los aspectos que dificulten el
correcto funcionamiento y desempefio de los miembros de la organizacién. También es una
gran oportunidad para que el pdblico interno se sienta escuchado y valorado en sus
propuestas. Por este motivo es sumamente importante no solo consultar sino también
brindar respuestas y llevar a cabo soluciones para que los empleados sientan la

preocupacion y el interés que la empresa tiene hacia su bienestar.
¢) Vector horizontal.

Este tipo de comunicacion “tiene lugar entre los miembros de un mismo grupo de trabajo,
entre distintos departamentos o entre el personal de linea y de staff” (Diez Freijeiro, 2006
p.15) y entre sus objetivos Villafaiie destaca los de “(...) hacer posible un proyecto de
empresa basado en la participacién, mejorar el desarrollo organizativo, incrementar la

cohesion interna, agilizar los procesos de gestion” (1998, p.258).
d) Vector transversal.

Esta comunicacion incluye a todos los niveles jerarquicos y a todas las areas de la
organizacion tanto a su ancho como a su largo. Su objetivo principal es el de “configurar un
lenguaje comun y actividades coherentes con los principios o valores de la organizacion en
todas las personas y grupos de la misma con el fin de promover nuevas mentalidades, (...)
elevar el espiritu de trabajo en equipo, (...) aumentar el rendimiento (...), dinamizar el

potencial creativo y la innovacion” (Villafafie, 1998, p. 259).

Ademas, el grado de informalidad o formalidad de los contenidos que se envian y
los medios de transmision por los cuales se utilizan es otro de los detalles relevantes dentro
de los tipos de comunicacion que se generan puertas adentro de la organizacién. La
diferenciacion entre un tipo de comunicacién y la otra se centra en la estética del discurso
que se utilice. Es importante destacar que, si bien a continuacion realizaremos una

diferenciacion entre estos tipos de comunicacion, ambos se dan en forma continua y
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paralela dentro de las organizaciones. En otras palabras, la existencia de una no significa la

inexistencia de la otra.

La comunicacion formal es aquella que se utiliza para el envio de informacion
oficial, respecto a aspectos laborales o cuestiones que hacen netamente al funcionamiento
de la organizacion. En este caso predomina la formalidad y seriedad tanto de los contenidos
como de la forma de transmision y el canal que se use. ”La comunicacion es formal cuando
se desarrolla con referencia a una estructura formal, en términos de relaciones pautadas
requeridas por la organizacién, en un mercado de interacciones dadas principalmente por
los roles dentro de la empresa (...)” (Ritter, 2008, p.21).

En cambio, la comunicacion informal es aquella que se da cuando se utilizan
canales no oficiales que surgen por la interaccion cotidiana de los empleados y en donde el
trato entre los interlocutores es mas relajado y sobre cuestiones de interés general para la
mayoria de los miembros. En palabras de Ritter, “las comunicaciones informales
constituyen un conjunto de interrelaciones espontaneas, basadas en preferencias y

aversiones de los empleados, independientemente del cargo” (2008, p.22).

5.4.2. Rumor.

Un tipo de comunicacion informal que es comdn en todas las instituciones o lugares
en donde convivan mas de dos personas es el rumor. Para Allport y Postman un rumor “se
caracteriza por ser una proposicion para ser creida, cuyo traspaso es en general oral, y que
no puede ser demostrado” (Cit. en Avilia Lammertyn, 1999, p.220). Es decir que se trata de
una informacién que circula entre los miembros de la organizacién y que no posee un

sustento formal u oficial que lo valide, por lo que no pueden comprobarse.

Este tipo de informacién informal es de gran importancia para las organizaciones ya
que, quienes gestionen la comunicacion en la misma, deben conocerlos para poder
revertirlos o sustentarlos a partir de informacion oficial. También son relevantes ya que en
ocasiones pueden ser beneficiosos para las empresas porque controlados, sirven para que

las personas descarguen sus emociones Y se relacionen con sus comparfieros de trabajo.
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Una ultima diferenciacion que suele realizarse a la hora de hablar de comunicacion
es en relacién al canal que se utilice en la transmision de la misma. A partir de este criterio
diferenciador podemos hablar de comunicacién oral, escrita y electrénica, ya que no se
puede no tener presente el impacto que las nuevas tecnologias producen en las formas de
comunicacion. Esta clasificacion conceptualizada por Katz y Kahn, establecen que la
comunicacion oral es aquella por donde se transmiten mensajes a partir del codigo verbal o
no verbal, la comunicacion escrita es por la que circulan mensajes que utilizan el codigo
simbolico, y los canales electrénicos son por los que se envian mensajes que utilizan un

cddigo electrdnico (Cit. en Cedaro, 2007).

A partir de lo expuesto en las paginas anteriores podemos concluir en la importancia
de la gestion estratégica de la comunicacion con el publico interno para generar una imagen
positiva de la organizacion en los mismos y mejorar asi tanto el sentido de pertenencia de
los mismos y su vocacién para con la empresa, como la proyeccién de esta imagen hacia el

exterior produciendo un aumento de la productividad de la misma.

Las relaciones publicas e institucionales poseen un papel esencial en la conclusion

de estos objetivos. En palabras de Bonilla Gutiérrez podemos afirmar que:

“Los procesos de comunicacion organizacional no pueden limitarse a ser solo
procesos informativos cuyo objeto sea la manipulacion, para buscar la eficiencia y
el incremento de la productividad. Estos procesos deben estar orientados por una
politica de relaciones publicas que se base en una conducta social regida por los
intereses legitimos, tanto de la organizacién como de la comunidad” (Bonilla
Gutierrez, 1988; 79).

Como hemos mencionado en reiteradas oportunidades, la comunicacion interna no
solo efectiviza el trabajo de los miembros de una institucion, sino que también crea, forma
parte y fomenta un clima laboral apto para que el trabajo en las organizaciones se
desenvuelva segun lo planeado. A continuacion nos centraremos en este concepto que
muchas veces pasa de ser inadvertido, pero que sin duda resulta de gran importancia a la

hora de construir y comunicar la imagen deseada por la organizacion.
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Debemos lograr una sélida conexion entre los empleados y la institucion. Rodriguez

Baptista menciona tres tipos de actividad:

1. Lacomunicacion de los empleados y la formacion.
2. Laintegracion de la marca en los diferentes touchpoints.

3. Larecompensacion y medicion del exito de la organizacion.

Rodriguez Baptista, L. (2016). La comunicacién interna de la organizacion. [Version
electronica]. Equipar y comprometer a los empleados, 5(4). Recuperado de
https://es.coursera.org/lecture/gestion-marca-producto/6-1-la-comunicacion-interna-de-la-

marca-JY1u0
¢Cémo crear y ofrecer la comunicacion de la marca y un programa de capacitacion?

Algo muy efectivo es hacer que los empleados tomen conciencia de la iniciativa del
compromiso de la marca es a través de una comunicacion interna. Una campafia interna nos
permite la articulacion de lo que es la marca y sus valores de una manera que sea relevante
para los diferentes grupos de interés internos. Se puede presentar una plataforma para que

todo el mundo vea la marca como un elemento clave para lograr el éxito de la organizacion.

Ayuda a los empleados a que se vean como elementos esenciales en el desarrollo y
cumplimiento de la marca. ¢Cual es el proceso para definir una campafia de comunicacion

interna?
Definicion de una campafia de comunicacion interna:

1) Entender quién es nuestro publico.
2) Definir los mensajes claves.
3) Definir los canales a través de los cuales los enviaremos.

4) Definir los tiempos para comunicar cada mensaje.

1. Entender a nuestro publico: la mejor manera de hacer esto es preguntarles ya sea a

través de una encuesta online o a través de entrevistas personales.

Como minimo debemos averiguar:
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e ;Como defines la cultura existente dentro de la empresa?
e (Qué tipo de cultura es la que quieren tener?
e ;Cuan factible es que quieran participar en un esfuerzo de construccion de la

marca?
e (Qué significa para ti London Travel?
e ;Donde estan en el grafico de la motivacion para crear la marca?

e ;A quien creen responsable de la construccion de la marca?

¢ Qué touchpoint piensas que son mas importantes para los clientes?

El resultado ser& que tendremos por lo menos dos 0 méas segmentos de acuerdo al nivel de
compromiso de la marca. Con la informacion que recopilamos podemos definir los perfiles
de seguimiento e identificar donde se encuentran en el grafico motivacional de la

organizacion.

La segmentacion de la audiencia es clave para establecer objetivos realistas en un Programa
de RPI. Es imprescindible adaptar los esfuerzos para satisfacer las necesidades especificas
de cada segmento de audiencia dentro de London Travel. Por ejemplo: podemos obtener a
través del anélisis 2 (dos) segmentos empleados:

1) Los entusiastas: los empleados que sentian que la marca era sUper importante y
entenderan que todo el mundo deberia ayudar a construirla.

2) Y los indiferentes: los empleados que pensaban que la marca era importante para la
organizacion pero no estaban interesados en la definicion ni en la participacion de

como implantarla.
Debemos anunciar cuéles son los objetivos para cada segmento.

2. Definir los mensajes claves que resuenen con cada segmento: los mensajes deben
centrarse en la esencia y los valores de la marca proporcionando una breve
explicacion en el lenguaje del consumidor. También debe mostrar ejemplos
concretos de como cada valor se traduce en comportamientos para los empleados y

en experiencias hacia los clientes.
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3. El tercer paso, la definicion de los canales y herramientas para comprometer mas
eficientemente al equipo: los canales para enviar los mensajes deben ser
desplegados estratégicamente. Recomendamos el uso de los diferentes tipos de
medios para comunicar los mensajes. Debemos tener en cuenta al menos 2 (dos)

variables para disefiar los canales de distribucion:

a) Lacomplejidad de la entrega.

b) El impacto en el tiempo.
Los canales para entregar los mensajes deben ser desplegados estratégicamente.

Rodriguez Baptista, L. (2016). La comunicacién interna de la organizacion. [Version
electronica]. Equipar y comprometer a los empleados, 5(4). Extraido de

https://es.coursera.org/

SIMPLE |CAPTADORES
DE ATENCION

MATERIALES DE ENTRENAMIENTO

RECURSOS Y RECORDATORIOS
DETALLADO

CORTO PLAZO LARGO PLAZO

Por ejemplo: los elementos simples que se orientan mas a corto plazo los llamamos
“captadores de atencion” como puede ser un cartel en la pared o un salvapantalla, también
podemos utilizar herramientas online tales como facebook, twitter o instagram para lanzar
campafias o concursos como pedir a la gente que comparta sus experiencias en torno a los
valores de la marca que aplicandose desde el interior hacia el exterior de la organizacion.

Otros captadores de atencion podrian ser hojas de contactos claves de la organizacion o
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mouse pad que tengan los valores de la marca. Otro gran captador de atencion es el poder
tener una conversacion con una persona que sea como “la marca en vivo” porque su
comportamiento y su discurso esta totalmente alineado con la marca. En algunas empresas

se organizan reuniones con el encargado o director general.

Los materiales de capacitacion de bienvenida a la empresa o relacionada con la
marca tales como videos, web, seminarios o talleres con personas son muy buenos para
enviar mensajes y mostrarles herramientas que generen un impacto mas duradero. Los

entrenamientos deben cumplir con temas como:

e ;Por qué las marcas con importantes?

e ;Quiénes son tus clientes y cuales son sus necesidades?

e Como se ha desarrollado la marca sobre la base de esas necesidades de los
clientes?

e ;Qué significa London Travel?

e (Como los empleados pueden construir la marca a través de sus actividades e

interacciones?

Segun Rodriguez Baptista (2016) los videos le dan vida a la marca de una manera
que las presentaciones en 2D no pueden hacerlo. Recomienda una sesion de entrenamiento
de la organizacion para todos los empleados ya que fortalece la columna vertebral
organizacion, calibrando las definiciones y conceptos, proporcionando ejemplos tangibles
de lo que otras organizaciones hacen y que se pueden aplicar en London Travel. Generar
ideas de cémo la compafiia puede construir la marca, tangibiliza los beneficios de la
construccion de la Cultura de la Marca. Por ultimo, los elementos como la intranet o un kit
de marca, son lo que a pesar de ser mas complejos en la creacion, generaran el compromiso
de la marca en el largo plazo. Si pensamos en los kit de marca, sugiero utilizar algo que los
empleados puedan ponerse, que puedan vestir de manera tal que tengan el doble propdsito
de ayudarles a demostrar el orgullo de la organizacion tanto dentro como fuera de la oficina
y de servir de recordatorio diario de los valores que London Travel comparte con cada uno
de ellos. Mientras que, para largo plazo, el mejor recurso es tener un sitio de internet

dedicado que pueda servir como un centro donde todos los empleados puedan encontrar y
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compartir materiales de capacitacion sobre la organizacion, con herramientas que ayuden a
implantar la marca en sus tareas diarias como por ejemplo el disefio de touchpoints,
actualizaciones sobre las actividades de los lideres o embajadores de la compafiia,
informacion sobre las recompensas monetarias y 10s reconocimientos de comportamientos
alineados con la marca, herramientas de identidad visual como la letra, el logotipo,
plantillas, entre otras.

4. 'Y por ultimo, el cuarto paso es la definicion de un plan de medios para secuenciar
en tiempo real los diferentes mensajes y canales de una manera que se desarrollen

en un momento clave durante el programa (timeling).

Culminando esta Gltima mencion, me gustaria destacar un elemento fundamental en el
inicio del Programa de RPI. Es sumamente necesario tener el compromiso de la alta
direccion, ya que el equipo y los empleados sélo participaran y se comprometeran si ven
que el liderazgo de la compafia también estd comprometido en la construccion de esta

Cultura organizacional.

5.4.3. Compromiso de los empleados con la organizacion.

Como sabemos, la experiencia de clientes alineados con el comportamiento de la
institucién resultan ser mucho mas eficientes para conseguir resultados de negocios. Segun
Rodriguez Baptista (2016) tener empleados y un equipo comprometido indica que su
rendimiento serd altamente superior; su tasa de retencion es significativamente mayor,
logrando tasas de lealtad de los clientes que son el doble del nivel de las empresas con
empleados cuyos niveles de compromiso es promedio. Rodriguez Baptista, L. (2016).
Revista Electronica Coursera sobre Equipar y comprometer a los empleados con la marca,

5(4). Madrid, Espafia: Coursera. Recuperado de https://es.coursera.org/

Pero, ¢como lo lograremos? A través de un programa en torno al cual
desarrollaremos una forma particular de relacion entre los empleados y la organizacion.

Este programa trabaja en tres niveles:

Dumerauf, Kevin. Pagina 49


https://es.coursera.org/lecture/gestion-marca-producto/6-0-equipar-y-comprometer-a-los-empleados-con-la-marca-5tdJn

Trabajo Final de Graduacién

1. A nivel racional, porque necesitamos que el equipo entienda lo que son la esencia y
los valores de la organizacion para que puedan guiar sus decisiones de negocios.

2. A nivel conductual, porque necesitamos que tengan las herramientas que los ayuden
aplicar dentro de la organizacién cada touchpoint que disefiemos.

3. Pero lo que realmente muestra que la experiencia funciona mejor es convencerlos a

nivel emocional dandoles un propésito significativo con el que puedan relacionarse.
Diferentes componentes de un programa de brand engagement:

1. Cbmo crear y ofrecer una campafia de comunicacion de la marca y un programa de
capacitacion.
2. Como integrar la marca en los diferentes touchpoints.

3. Coémo recompensar y medir el éxito del programa.

No olvidemos tener en cuenta el kit de herramientas para el programa de brand
engagement. Aquellos elementos que muestran experiencia son mucho mas eficientes para

ayudar a los empleados o al equipo a entender y acoger la marca.

En busca de la transformacion de empleados apasionados por la marca pero con la

mayor parte de la estructura, esto requerira de fases:

- Una fase de desarrollo donde se den cuenta lo que la marca representa y para ello
debemos demostrarle que merece la pena el esfuerzo.

- Se requiere que se emocionen acerca de cdmo pueden participar en la construccion
de la marca.

- Y por ultimo, una vez situados en el espectro de la motivacion de la marca,
necesitamos que apoyen a otros en construir una marca sumamente fuerte. Esos

seran nuestros verdaderos empleados apasionados.

Dumerauf, Kevin. Pagina 50



Trabajo Final de Graduacién

FASES EN LA CREACION DE EMPLEADOS BEFENSA
APASIONADOS CON LA MARCA APASIONADA

EXPERIENCIA CULTURAL
UTILIZAR E INTERIORIZAR
PERSONALIZAR
PREPARADO A PROMOVER

PREPARADO A DEFENDER

ACEPTACION Y COMPRENSION

CONCIENCIA
CONTACTO

GRADO
DE
APOYO

TIEMPO

Extraido de https://es.coursera.org/lecture/gestion-marca-producto/6-1-la-comunicacion-

interna-de-la-marca-JY1u0

Al estar en certeza de estas descripciones anteriormente mencionadas, tendremos
una leccion sobre métricas y sobre como hacer un seguimiento y recompensar aquellos
empleados cuyo comportamiento esté alineado con la marca de forma tal, que se traduzca

en una experiencia de cliente en el interior de la organizacion.

5.4.3.1. Integracion de la imagen en toda la organizacion.

Antes de explayarnos, es necesario seleccionar algunas personas claves que
formaran del equipo de London Travel de campeones o embajadores de la institucion. Estos

deberan cumplir con al menos dos criterios:

v Que se identifiquen con la compafiia, ain mas que la media.

v Y segundo, que tengan la capacidad de comunicar y liderar iniciativas.

El equipo de la alta gerencia tendra la responsabilidad de las operaciones de area de
cada programa. El equipo, en conjunto con los profesionales de cada departamento, definira

la forma y los canales para integrar los valores en cada touchpoint prioritario en el corto
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plazo y liderar el programa en el largo plazo. Como ellos seran los responsables del
desarrollo de la campafia de comunicacion y de la formacion, sugiero contar con el apoyo
de un disefiador grafico y copyright para agilizar los tiempos. Sin embargo, lo que en
algunas empresas funciona mejor son las ideas que vienen de los propios empleados a

través de concursos internos dentro de la empresa.

Los miembros de este equipo también tienen las responsabilidades individuales a
nivel funcional o desde su departamento de &rea. Su rol es asegurar que la marca sea
incorporada en todos los touchpoints claves. En definitiva, el equipo de embajadores de la
marca, define prioridades dividiéndose en equipos funcionales, definiendo los resultados y
el plan de trabajo para cada iniciativa. Reclutar a personas de cada area funcional de la
organizacion es clave para un mejor desenvolvimiento de la organizacion, proporciona
orientacion en la implementacion, son los guias cuando se requiere ayuda creando el
contenido de la comunicacion de la organizacion y dan seguimiento a la implementacion de

las métricas y se aseguran de que se otorguen reconocimientos a las iniciativas.

¢Cdémo funciona el equipo de embajadores?

1. Definir
i prioridades s
2. Dividir en
6. Medir y sub-equipas
recompensar funcicnales
EQUIPO DE
EVMBAJADORES
DE LA MARCA

3. Definir los
resultados y plan
de trabajo para
cada iniciativa

5. Implementar

~ 4. Reclutar a '

personas de
cada area
profesional
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Luis Rodriguez Baptista (2016). Revista Electronica Coursera sobre La comunicacion

interna la marca, 5(4). Madrid, Espafia: Coursera. Recuperado de https://es.coursera.org/

¢ Qué compromiso de tiempo requiere de la alta direccion?

En cuanto a lo investigado, este grupo requiere de dos a tres sesiones de trabajo para

establecer las prioridades y un plan prioritario. Una vez definidas las actividades es un

trabajo de tiempo parcial que requiere conocimiento de la organizacién, puntualmente de la

alta direccion.

Ahora, analizaremos cinco pasos para la incorporacion de los valores en los

touchpoints claves.

Pasos para la incorporacion de los valores en touchpoints claves dentro de la organizacion:

1)

2)

3)

4)

Analizar si es necesario dividirlo en sub-touchpoints o sub-areas: descomponer ese
touchpoint principal. Por ejemplo, una empresa de viajes tiene su casa central como
touchpoints, ¢cuales serian los sub-touchpoints que considerariamos? Podrian ser
siguiendo este ejemplo la musica, los agentes de ventas, los amenities ofrecidos
como alimentos o bebidas a disposicion del puablico, entre otros. Una vez
identificados estos sub-touchpoints, debemos definir los requisitos minimos que
cada uno tenga para ser competitivo. En el caso de la mdsica tendria que servir
como fondo para mejorar la estadia de los clientes pero no para aturdir, etcétera.
Definir la experiencia ideal: hay que mirar cada valor de la organizacién y definir la
forma en como la vamos a representar.

Precisar la experiencia ideal: este tercer paso es refinar las experiencias ideales,
queremos identificar los elementos que podria mejorar ain mas las experiencias que
hemos definido. Realizaremos un analisis del mismo touchpoints para nuestros
competidores méas importantes u otra empresa destacada entro de nuestro rubro,
utilizando esta informacion para revisar los resultados de la etapa anterior.

Probar la experiencia ideal: la mejor manera de probarlo es presentar esta

explicacion del programa a través de imagenes y videos a nuestros clientes objetivos
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o simplemente a los clientes més fieles porque esto hara que estén realmente aun
mas comprometidos con nuestra organizacion. Sin embargo, muchas veces no nos
podemos dar el lujo de poder acceder a ellos, por lo que sugiero hacer RolePlay con
compafieros de trabajo donde se conviertan en clientes objetivos ya que, si le damos
una certera explicacion del comportamiento y actitudes de nuestros clientes, ellos
mismos podrén convertirse en nuestro equipo de testeo.

5) Generar un plan de implementacion: en este Gltimo paso, una vez que todos los
puntos de contacto critico estén disefiados, la implantacion del programa sigue las
reglas generales para cualquier gestion de proyecto. A modo grafico, muestro los

elementos claves para una implementacion exitosa.

ELEMENTOS CLAVES DE UNA
IMPLEMENTACION EXITOSA

Cefinir un
programa de
supervision del
touchpaints

Estahlecer un
mecanismo de
seguimienta

Asignar
roles y
rasponsabi-
lidades

Hitos y
tiempaos de
ejecucidn

Definir
puntos
de accian

Luis Rodriguez Baptista (2016). Revista Electronica Coursera sobre La comunicacion

interna la marca, 5(4). Madrid, Espafa: Coursera. Recuperado de https://es.coursera.org/

Definiremos puntos de accion, tomar el disefio y traducirlo en acciones especificas.
Tomar la experiencia ideal deseada desde el punto de vista del empleado hacia el cliente

definiendo cuéles seran los parametros que guiaran el desempefio del sub-touchpoints,
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identificando los requisitos de la organizacion. Hay que considerar los procesos
involucrados en este programa, como las competencias que debe tener el personal
involucrado y los canales que permiten llegar a la experiencia deseada. Estos requisitos
seran la base para el plan de actividades. Luego, hay que determinar hitos y tiempos de
ejecucion definiendo los elementos més criticos del proceso estableciendo una fecha de
finalizacion para cada uno. Siguiendo con el esquema, asignaremos los roles y
responsabilidades, quienes seran los responsables de qué cosa y quiénes deberan ser
consultados, ademas, sugiero establecer un mecanismo de seguimiento para evaluar sus
progresos de forma regular. Por Gltimo, podemos definir un programa de supervision, mi
recomendacion es tener un comité directivo que se retna periddicamente con los equipos de

cada area para supervisar de forma tanto individual como grupal sus desempefios.

Aunque esta parte resulta de mucha preparacion y tiempo, es algo que no se hace de
una manera integral todos los afios pero de vez en cuando, por ejemplo, cuando lanzamos
una campafia o si nos enfrentamos a una situacién competitiva dificil, ahi es factible contar
con el tiempo previsto con antelacion para llevarla a cabo exitosamente. Recordemos

centrarnos en los touchpoints claves que construyen o destruyen la experiencia del cliente.

5.4.3.2. Valoracion y comportamiento para con la institucion.

Buscamos medir y recompensar el comportamiento del equipo alineado con la
institucion. Debemos medir los esfuerzos porque proporciona un punto de referencia para
saber cdémo funciona nuestro programa, también demostrard el compromiso de la
organizacion para con la marca y el programa, mostrando resultados tangibles por los
cuales los empleados se pueden relacionar, reforzando el desarrollo de una cultura
cohesionada dentro de la organizacion. Recordemos, todo el mundo en todas las funciones
tienen un papel en el que desarrollar la marca. Si estan en el desarrollo de un nuevo
producto debemos motivarlos a preguntarse si los productos o servicios que crean
realmente cumplen con los valores comunes de la marca. Por ejemplo, si nos encontramos
en el area de RR.HH., también deberian preguntarse si las personas que estan siendo

reclutadas tienen las capacidades adecuadas para ayudar a desarrollar la marca. En un plano
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idea, las métricas deben reflejar el cumplimiento y la promesa de marca en cada area

funcional.

En cuanto a mi experiencia y de acuerdo a lo estudiado, el comportamiento alineado
con la organizacion debe ser experimentado por todos internamente y a su vez percibido

por todos externamente.
El desarrollo de una cultura solida es un proceso que consta de tres etapas:

1. Escucha: el objetivo es crear conocimiento de la organizacion.
2. Creer: lograr hacer que los empleados crean en la importancia de la compafiia.

3. Vivir: lograr que los empleados sean apasionados de la institucion.

En linea con estas fases debemos tener métricas y recompensas que consideren

acordes a la fase en que se encuentra la organizacion.

Debemos utilizar el reconocimiento y las recompensas para ambos grupos: nuestros

empleados y nuestros embajadores de la institucion.

Comencemos por hablar de los empleados. Nuestro primer objetivo es que conozcan
la organizacién, en London Travel donde queremos dar a conocer el programa entre los
empleados, una excelente idea es realizar un concurso con un voto de “pier to pier”. En
primer lugar, les enviaremos un correo electrénico a todos los supervisores y embajadores
de la marca para nominar, por ejemplo, al empleado destacado del mes o al equipo con
mayor namero de ventas en el mes. Luego de recibir las nominaciones se envia un mensaje

a todos los empleados de la empresa con una pregunta, que puede ser:

“Entre las personas nominadas, ;quién crees que encarna mejor un valor particular de la

marca durante este periodo?”

En base a estar iniciativa anunciaremos con antelaciébn que el empleado
seleccionado tendra su cartel de reconocimiento por toda la oficina de forma que contagie
visualmente al resto del equipo. Ademas de este reconocimiento real, le daremos pequefios
premios como puede ser recibir un llamado telefénico sorpresa de 5" de algin jefe o

superior importante de la organizacién al que normalmente ese empleado no tendria acceso.
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En la segunda fase, el objetivo es que nuestros empleados crean en los valores
inculcados de la compafiia y comiencen a integrarlos en sus funciones. También y a modo
de inspiracion y fortalecimiento para con London Travel, planificaremos un evento para los
empleados estilo “Martin Fierro” el cual lo denominaremos London Awards, en el cual los
directivos de la alta direccion predefinen un criterio para la seleccion de las nominaciones
de este programa que se distribuye a toda la empresa otorgando tanto premios individuales

como grupales. Por ejemplo, algunas nominaciones a los premios serian:

e El departamento mas alineado con la compaifiia.

e El equipo con mas ventas concretadas en la temporada.

e El comportamiento solidario mas destacado dentro de la organizacion.
e El mejor seguimiento post venta.

e El orador del mes, etc.

A todo esto, aprovechando el uso de la tecnologia 2.0, los empleados presentaran
sus videos cortos y representativos en el que todo el mundo podra ver, comentar y votar a
través de la intranet. Los finalistas seran trasladados a la sede central en Bahia Blanca para
un evento de gala y, por supuesto, todo pago. Estos premios, seran algo muy preciado por
los empleados y que ellos mostraran con orgullo su lugar donde trabajan. Por supuesto,

cada paso del proceso tendra comunicacion interna y externa que amplificara el mensaje.

En la tercera fase, nuestro objetivo es hacer que los empleados adopten los valores y
le den pie a los touchpoints junto con las diferentes tareas funcionales, dandose a su vez
apoyo entre si, puesto que todos somos responsables del cumplimiento de la experiencia de
cliente. Aqui sugiero implementar KPI (Key Perfomance Indicator, por su siglas en ingles)
adicionales como un objetivo especifico que considere la marca, por ejemplo, el KPI podria
ser el lanzamiento de una iniciativa especifica que implemente los valores de la marca o la
mejora en indicadores como la satisfaccion no solo de empleados sino también de clientes

segun la tasa de fidelizacion, entre otros.

Otro tipo de reconocimiento y recompensas que debemos considerar es hacia
nuestros embajadores de la marca. Para este grupo dedicado de individuos, debemos

considerar como sus roles evolucionan durante las diferentes fases. Durante la inicial,
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escuchar, su papel es el de convertirse en ejemplo vivo de la conducta alineada con la
marca. Esto a lo mejor es mas bien un esfuerzo individual. Durante la fase de creer, su
papel evoluciona apoyando a otros en la promocion de iniciativas para incorporar la marca
en los diferentes departamentos de la compafiia. Y durante la fase de vivir, su papel es mas
un esfuerzo de equipo que desarrolla y sigue a través de iniciativas para incorporar la marca

en las diferentes funciones.

Por ejemplo, en una organizacion cada trimestre el equipo de embajadores de la
marca daba los resultados obtenidos al Comité Directivo. Este ultimo escoge el mejor
equipo durante determinado periodo, basandose por ejemplo en sin habian fidelizado un
plan de actividades o si habian asistido y participado en las reuniones de equipo. El equipo
que cumpla con ambos junto con las actividades completadas y mayor participacion, le
otorgaban un reconocimiento y recompensa como podria ser una invitacion para almorzar
en un importante restaurante junto con los principales directivos 6 hasta un evento de time

being.

En resumen, los beneficios de reconocer los comportamientos y recompensas de

cada uno de los que conforman London Travel, son multiples:

El mantenimiento de entusiasmo entre los empleados, embajadores y directivos.

v

v Demostrar el compromiso de la organizacion.

v Llamar la atencion sobre los comportamientos que la empresa quiere reforzar.

v La generacion de modelos tangibles para que los empleados entiendan c6mo actuar

de forma lineada con los valores de la institucion.

Recordemos utilizar un enfoque secuencial para la implantacion de iniciativas a través de
estos programa de reconocimientos y recompensas, comenzando con algunas con enfoque
dirigidas mas al corto plazo que preparen el camino para las mas ambiciosas.
Comenzaremos con las iniciativas mas sencillas pero mas visibles y desarrollaremos un
enfoque de estar y aprender para generar conocimiento e interés en el programa. Rodriguez
Baptista, L. (2016). Revista Electronica Coursera sobre Cémo valorar el trato interno de

la marca, 5(4). Madrid, Espafa: Coursera. Recuperado de https://es.coursera.org/
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5.4.3.3. Factores claves de éxito en la implantacion de la organizacion.

Segun Rodriguez Baptista (2016) el primer factor de éxito corresponde a la
seleccion del personal adecuado y sin duda la participacion activa del liderazgo de la
organizacion. Tener a la gente adecuada construird o destruird nuestra iniciativa. El
programa de brand engagement es una iniciativa conjunta de recursos humanos, marketing
y, por supuesto, relaciones publicas. A su vez, debemos contar con el respaldo de los
principales directivos. Hay que actualizarse constantemente y es de vital importancia que
los directivos que poseen un importante cargo, se vean presentes en los programas e
iniciativas de forma que contagie positivamente al resto de la columna vertebral de la

compafiia.

El segundo factor clave de éxito es desarrollar un sistema de medicion de objetivos
que sea publico y extendido por toda la empresa de forma tal que esté siempre a la vista de

todos los que componen London Travel.

El tercer factor es adoptar iniciativas que estén pensadas por los empleados y
alineados con los valores de la compafiia, como concursos, ya que esto ayuda a la empresa
a comunicar de una manera muy efectiva el tipo de comportamiento que quieren promover

creando un entorno competitivo sano.

El cuarto factor, refiere que a las iniciativas de cada programa se le debe dar la
oportunidad de completar sus propios ciclos. ElI impacto mas duradero previene de los
programas que se han perfeccionado a través de varias reiteraciones como por ejemplo

pueden ser los pilares de seguridad e innovacion como recalcamos al principio.

Otro factor de éxito es mantener la comunicacion permanente de nuestro programa.
Iniciativas que se comuniquen sin parar cuyos objetivos y caracteristicas estén disponibles

para todos, logrando resultados aun mayores que los del resto de la media.

Un sexto factor de éxito, es delegar una cuota de reconocimiento a los empleados a
través de los programas “pier to pier”, transfiriéndoles a los empleados la responsabilidad
de definir, identificar y premiar aquellos comportamientos que estén mejor alineados con

los valores de la organizacion.
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Y por altimo, establecer una cultura organizacional con base en la marca. Siempre
debemos generar y mantener iniciativas de plan engagement como una de las prioridades

mas altas de la compafiia.

Finalmente, a modo de cierre de este apartado, me tomo el atrevimiento de
mencionar un caso que me llamé mucho la atencion que refleja una sélida campafa a la
hora de la seleccidn de nuestro personal. Es el caso de la empresa ZAPOS, que personifica
el caso de la construccion de la cultura basada en la marca y la construccion de las personas
que mas la desarrollan. Todos los nuevos empleados incluidos los puestos de directivos
deben someterse a un programa de inmersién de cuatro semanas que incluye contestar todas
las llamadas de los clientes. El programa “Check to live” consiste en una recompensa
negativa, asi es, negativa. Si deseas permanecer en ZAPOS después de tu primera semana
de trabajo, debes renunciar a 2.000 USD que te ofrecen solo si dejas la empresa. En otras
palabras, después de una semana en ZAPOS te dan 2.000 USD para irte y no volver nunca
mas. Pensemos bien en esta estrategia... el riesgo del negocio en incurrir el costo de la
contratacion de una persona que no personifica los valores de la marca es mucho mas alto
que el de pagarle para que vaya. Rodriguez Baptista, L. (2016). Revista Electrénica
Coursera sobre Factores claves del éxito en la implementacion de la marca, 5(4). Madrid,

Espafia: Coursera. Recuperado de https://es.coursera.org/

5.4.4 Comunicacion organizacional.

El conocimiento de la cultura organizacional para cualquier institucion resulta un
factor primordial para el alcance de los objetivos de dicha institucion; esta cultura nos
permite generar un consenso en la ideologia como asi también en la misién central de la
empresa y en el objetivo primordial, integrando y cohesionado internamente la

organizacion (Schein, 1988).

En la actualidad resulta imperiosa la necesidad de autoevaluacion en la
organizacion: revisar sus politicas, sus procedimientos, en definitiva, su accionar. En este

marco la comunicacion interna debe ser analizada con los aportes del conocimiento
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cientifico: con esto estamos haciendo referencia al hecho de que no basta con la simple
mirada en torno a las practicas comunicacionales y determinar su funcionamiento. Una
serie de instrumentos de recoleccidn de datos como por ejemplo encuentras y entrevistas

seran algunas de las herramientas que nos provee la metodologia de la investigacion.

“Una auditoria de comunicacion organizacional se ha definido como un proceso de
diagndstico que tiene como proposito examinar y mejorar los sistemas y practicas de
comunicacion interna y externa de una organizacion en todos sus niveles”. (Downs; 1998;

Hamilton 1987 cit. En Varona Madrid; 1993; 3).

Vale decir entonces que a partir de la voluntad politica por parte de la organizacion
de realizar una auditoria de comunicacion se revisaran todos y cada uno de los &mbitos,
espacios y medios de comunicacion utilizados para el funcionamiento cotidiano de la
institucion. A través de este procedimiento se pueden detectar ciertas anomalias en la
comunicacion que no habian sido tenidas en cuenta por la organizacién y que provocan

diversas situaciones no deseadas, ya que alteran el normal funcionamiento de la institucion.

-

MEDIR
EXAMINAR

AUDITORIA DE EVALUAR

DIAGNOSTICAR
REVISAR
ANALIZAR

COMUNICACION
ORGANIZACIONAL

/

Fuente: elaboracion propia.

Dependiendo del proposito de la auditoria, sus objetivos, el lugar donde se pone la
mirada y la utilizacion de los resultados obtenidos presenciaremos distintos enfoques,
encontrando tres perspectivas conceptualmente diferentes, las cuales son:

e Perspectiva Funcionalista.
e Perspectiva Interpretativa.

e Perspectiva Critica
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Capriotti  (1992) plantea la necesidad imperiosa de las organizaciones de
comunicarse. A lo largo del tiempo muchas de ellas s6lo se manifestaron a través de la

marca del producto que elaboraban, lo que resulta insuficiente en la actualidad.

Sin embargo, si el mundo de la produccidn se ubica geograficamente en la periferia,

es principalmente por cuestiones medioambientales. Capriotti (1992, 15) dice al respecto:

“Esta forma de pensar ha llegado hasta nuestros dias, y ha creado un
distanciamiento entre el mundo social, del pensamiento, de la cultura, y el mundo de
la produccion material, del trabajo. Asi, la empresa quedd instalada fuera del ambito

de las relaciones sociales, sin consideracion ni vida social.”

La organizacion se coloca frente a un nuevo escenario distinto de aquel de
principios del Siglo XX, donde se presentaba solamente como un agente productivo. ¢Y
cual es el nuevo escenario?: Una sociedad denominada por algunos intelectuales como
sociedad postmoderna, sociedad de consumo, sociedad mediatica, sociedad
informatizada... Estos son algunos de los calificativos que suelen utilizarse para
caracterizar la época que estamos viviendo. Como todas las definiciones, pueden ser
parciales, tomadas segin puntos de vista particulares, y no representar a la sociedad tal
como es. Lo cierto, es que todos coinciden en que se han producido en los Gltimos afios
cambios intensos propios de un mundo en vertiginosa transformacion, impensables algunas
décadas atrds. En los niveles econdmicos, politicos o tecnoldgicos asistimos a
modificaciones tan sorprendentes y rapidas que a veces fascinan y a veces inquietan, pero
que son inevitables. Se impone una nueva legitimacién de la actividad organizacional a

través de una comunicacién mas intensa y abierta con el entorno.

Las politicas comunicacionales deben estar en consonancia con los objetivos
organizacionales de crecimiento y expansion, de insercion en la sociedad, pues ésta se
presenta de una manera muy particular en relacion a otras épocas; mayor exigencia para
con las instituciones, reclamo de diversos sectores sociales y medios masivos de

comunicacion en constante cambio, como consecuencia de los adelantos tecnologicos.
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Recordemos. “La necesidad de lograr un impacto comunicativo fuerte, en base a una
accion coordinada y racional, hace indispensable que toda la comunicacién de la

organizacion se encuentre de manera integrada.” (Capriotti; 1992, 17).

5.5. Clima interno.

La comunicacién hacia el interior de las organizaciones no sélo sirve para que las
personas hagan eficientemente su trabajo y la empresa aumente sus ganancias. La correcta
circulacién de mensajes entre todos los miembros de la organizacién y el contacto diario
entre los mismos genera una cohesion cultural, es decir que “las comunicaciones internas
son una base activa en la consolidacién y construccion social de la cultura de la empresa.
Esto se produce a partir de la circulacion de mensajes claves hacia sus empleados:
misiones, funciones, objetivos, valores, filosofia, entre otros” (Brandoloni, 2009, p.27).

Anteriormente, el lector observd que nos detuvimos explicando el concepto de
cultura organizacional, la cual puede definirse como “la manera en que actian los
integrantes de un grupo u organizacion y que tiene su origen en un conjunto de creencias y
valores compartidos” (Ritter, 2008, p. 27). A esta definicion podemos agregar la de
Capriotti, quien en ‘La imagen de empresa’ conceptualiza a la cultura empresarial como
aquella que “define el estilo de vida de la organizacidon, su manera de actuar, la forma de
interaccion entre sus miembros y la relacion de estos con la organizacién como entidad,

tomando como referencia el conjunto de ideas, normas y valores que posee la organizacion”
(1992, p.108).

Este estilo de vida al que hace referencia el autor citado anteriormente suele
relacionarse con el concepto de clima laboral, el mismo “estd determinado por el conjunto
de factores vinculados a la calidad de vida dentro de una organizacion. Constituye una
percepcion, y como tal adquiere valor de realidad en las organizaciones” (Martinez, 2001,
p.4). Este concepto, al ser una percepcion, se encuentra fuertemente influido por las
actividades que los trabajadores deben desarrollar en su trabajo, las personas con las que
interactUan, y la imagen que posean de la organizacion a la cual pertenecen. Es por esto que

resulta de gran importancia la gestién de las relaciones con el publico interno como forma
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de favorecer un clima laboral positivo, 6ptimo para el desarrollo de las labores y el sentido

de pertenencia del publico interno.

Litwin y Stinger (1978) desarrollaron un modelo que identifica nueve dimensiones

que conformarian el clima laboral de una organizacion. Estos son:

1. Estructura: esta dimension incluye la percepcién de los empleados sobre las reglas,
procedimientos y normas del trabajo que realizan, segun si las mismas poseen un
caracter méas burocratico o bien inestructurado.

2. Responsabilidad: se hace referencia aqui al grado de autonomia que los miembros
de la empresa tengan a la hora de tomar decisiones relacionadas al trabajo, y la
supervision que reciben sobre el mismo.

3. Recompensa: se trata de la percepcion sobre si las remuneraciones recibidas se
ajustan o no al trabajo realizado.

4. Desafio: es el sentimiento de aceptacion o rechazo sobre los riesgos que posea el
trabajo.

5. Relaciones: es la percepcion sobre el ambiente de trabajo en general y las relaciones
interpersonales entre todos los miembros.

6. Cooperacion: hace referencia al sentimiento de los trabajadores sobre la existencia o
no de cooperacién y apoyo entre compafieros.

7. Estandares: el la percepcion sobre la importancia que los directivos dan a las
normas de rendimiento en el trabajo.

8. Conflictos: se incluye en esta dimensién la predisposicion de los miembros para
aceptar o rechazar opiniones discrepantes de pares y superiores.

9. Identidad: es el sentido de pertenencia hacia la organizacion, los objetivos de la

misma y hacia el grupo de trabajo (Cit. en Goncalvez, 1997).

Villafaiie hace hincapié en la importancia de la evaluacion del clima interno para
poder identificar el grado de adhesion que posee el personal al proyecto de la organizacion.
Para esto propone la utilizacion de un barémetro de clima interno que se basa en la
aplicacion de encuestas de opinion a los miembros de la organizacion. En las mismas se les

consulta acerca de su percepcion sobre las dimensiones expuestas anteriormente, sobre la
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satisfaccion y el interés hacia la comunicacion, y sobre los conocimientos que poseen de la

empresa en general y sus objetivos (Villafafie, 1998).

Es importante mencionar que las organizaciones pueden establecer la cultura y el
clima laboral que desean tener puertas adentro a través de una serie de acciones
concordantes. A este fin la comunicacion interna cumple con un doble objetivo. En primer
lugar, es esencial para que la organizacién no sélo sea sino también parezca, logrando
posicionarse en la mente de su publico interno con la imagen deseada. En segundo lugar, el
clima laboral que exista dentro de una empresa influird considerablemente en la forma en
que los trabajadores reciban, perciban e interpreten los mensajes que la organizacion emita
tanto puertas adentro como hacia el exterior. Como menciona Formanchuk “la cultura es

comunicacion en movimiento” (2010, p.14).

Por todo lo mencionado anteriormente, el lector podra concluir en que un clima
laboral 6ptimo y recursos humanos capacitados, conformes y con sentido de pertenencia
hacia la organizacion, son todos atributos diferenciadores que hacen que las organizaciones
que los gestionan posean una ventaja competitiva en el mercado. Pero son los publicos
internos los que hacen posible que existan las organizaciones, y son ellos también quienes
configuran la cultura de la misma a través de su interrelacion y de su identificacion con las
normas y valores que la empresa en la que trabajan promulgue. Son estos publicos los
destinatarios de los esfuerzos de comunicacién interna y por ello es sumamente importante

conceptualizarlos.

5.5.1. Publico Interno.

Cabe destacar lo que aporta Benedit, B. (2008) que en su trabajo sobre Gestion de

comunicacion interna hacia el personal, se refiere a:

“Publico interno. La definicién de estrategias y planes de comunicacion dirigidas al
publico interno debe partir de conocimiento exhaustivo de la situacion
comunicativa, real que incluye la definicién de conceptos de comunicacion que se

manejan, nivel de informacion y su calidad, conocimiento de la mision y objetivos
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empresariales por parte de los trabajadores, valores en los que se fundamenta la

organizacion.”

A lo largo del desarrollo del marco tedrico hemos mencionado en repetidas
oportunidades el término publico, por lo que resulta conveniente detenernos a especificar su
significado. Siguiendo a Sanchez Guzman, un publico es el “conjunto de miembros de un
grupo social que, sin estar necesariamente unidos fisicamente, reaccionan ante un estimulo
comun, o bien se encuentran unidos mediante vinculos mentales por un interés comdn

definidos hacia determinados temas o aspectos de la vida cotidiana” (1989, p.141).

Si bien la definicion citada nos permite entender claramente el concepto de publico,
a los fines de nuestro trabajo también es necesario determinar qué entendemos por publico
interno, diferencidndolo de aquellos publicos externos. Para ello seguiremos a Avilia
Lammertyn en "Relaciones Publicas: estrategias y tacticas de comunicacion integradora’,
quien establece que “los publicos internos son aquellos grupos de interés estrechamente
vinculados a los designios de la organizacién, que se encuentran compenetrados
fuertemente con su mision especifica y que integran su plantilla de colaboradores

permanentes” (1999, p.108).

A su vez, Brandolini amplia el concepto de publico interno al no limitarlo a los
empleados de una organizacién. La autora agrega una serie de publicos internos indirectos
sobre los cuales también es importante centrarse a la hora de gestionar las comunicaciones
de la empresa. Entre este tipo de publico se encuentran los familiares y allegados de los
miembros, empleados terciarizados, proveedores Yy distribuidores directos de la
organizacion (Brandolini y Gonzales Frigoli, 2009).

Incluir esta clase de publicos a la hora de gestionar la comunicacion, presenta un
nuevo desafio al que deben enfrentarse las organizaciones. Es decir, extender los esfuerzos
de comunicacién interna fuera de los limites y estructuras organizacionales para llegar a
otro tipo de publicos igualmente interesados porque la empresa cumpla sus metas y
misiones, resulta fundamental para poder correlacionar y coordinar de manera conjunta la

comunicacion interna y la externa para lograr una imagen integrada y unica de la empresa.
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Por su parte, y para concluir con la conceptualizacion de los publicos internos,
mencionaremos la definicion que dan Grunig y Hunt de los mismos, quienes los enmarcan
dentro de los vinculos funcionales que establecen las organizaciones para funcionar. Dentro
de estos vinculos se encuentran los input y los output, los primeros (input) concuerdan con
los empleados de la organizacion y los sindicatos, mientras que los segundos (output) son
los consumidores que hagan uso del bien o servicio que brinda la empresa. Los otros
vinculos que menciona el autor son los posibilitadores, los normativos y los difusos (2000,
p. 232).

Destaca Casasnovas, R. (2002). En su trabajo Pilares de la comunicacion Interna 360°.
Red Inside Online, 28.:

Comunicacion interna de 360°. “El Plan de Comunicacion Interna debe formar parte del
Plan Estratégico de Comunicacion global de la organizacion. Es frecuente considerar a los
empleados como un publico cautivo aislado de las necesidades y acciones
comunicacionales de la empresa en su conjunto, generando asi un desvio entre la imagen
percibida por los publicos externos y la imagen interna (endoimagen). La comunicacion
interna de 360? apunta a aplicar el mismo concepto de comunicacion integral aplicado
desde hace tiempo a la comunicacion externa (publicidad, relaciones publicas, marketing,
BTL). Y en este caso la integralidad se refiere no s6lo a considerar que todos los mensajes
que emite la compafiia llegan a los empleados por canales tanto internos como externos
sino que los mismos canales de comunicacion interna deben reunir esas caracteristicas de

diversificacion y globalidad.”

Ademas, refiriéndonos en cuanto a la Comunicacion interna estratégica y sus
tiempos, el Lic. Manuel Tessi Parisi, Director del Centro de Comunicacion para América
Latina y Presidente de Inside, consultora de comunicacién interna estratégica, hace una
importante reflexion que Ilama la atencion sobre la comunicacion interna y tacticas en los
tiempos necesarios de realizacion, destacando la influencia estratégica del profesional
dentro de la organizacion en la que priman los mensajes escritos, medios graficos, digitales
o0 audiovisuales. Se hace un gran hincapié en la comunicacion que se genera puertas adentro

entre las distintas areas de la organizacion, fundamentalmente en los equipos de trabajo.
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5.5.2. Liderazgo v lealtad hacia la institucion.

Se concibe liderazgo como la creacion de un &mbito en el cual los seres humanos
continuamente profundizan en su comprension de la realidad y se vuelven mas capaces de
participar en el acontecer mundial, por lo que tiene que ver con la creacion de nuevas
realidades (Senge, 2009).

Los lideres estan siempre prestos a ese didlogo que en muchas ocasiones es
unidireccional y que al estar concentrado en la figura principal como “chofer designado”
suele agotar la exposicion que se requiere para mantener viva la voz de institucion. En
ocasiones los principales ejecutivos suelen asumir que quien forma parte de una
organizacion no necesita mayor informacion (grave error). Que al llegar a su trabajo
seguramente los empleados se enteran de los temas importantes y de lo que esta sucediendo.

Esto, por lo general, se da por hecho.

¢Pero quién lo estd haciendo? Esta actividad tipicamente estd 100% delegada en
departamentos identificados para ello, que tienen tanto para informar, sin orden ni prioridad
que pareciera que suenan canticos por todas las areas como quien recita los nameros del

bingo en una loteria, ante lo cual los colaboradores se auto silencian por arte de magia.

Es justamente ahi cuando un lider no entiende su rol y encarcela sus conversaciones
al pensar que su presencia, participacion y mensajes solo tienen como propdsito representar
la organizacién externamente, cuando en realidad son los promotores por excelencia que
lograrian motivar a su fuerza laboral para que estos a su vez multipliquen los mensajes

institucionales y con ello tener mayor eco hacia fuera.

Los lideres deben dedicar mas tiempo a sus colaboradores para transmitir y alinear la
voz de la institucion porque es la via més eficaz y confiable (si es que hablamos de lideres
de verdad) para motorizar a un ejército de personas dispuestas a defender no solo un puesto
de trabajo sino también a mostrar su sentido de pertenencia. Los lideres que tienen su
presencia y participacion encarceladas por entenderlas secundarias y/o innecesarias, estan

perdiendo de vista el verdadero rol de su liderazgo. La comunicacion interna juega un rol
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fundamental en el logro de resultados extraordinarios, en hacer que las cosas sucedan y en
jactarse en presumir que tienen un equipo humano que rompe fronteras y defiende los suyo a

como dé lugar.

La agenda de comunicacion interna no se delega, requiere de un liderazgo al mas alto
nivel con pensamiento estratégico y luego la accion que perfectamente puede ser conjunta,
pero orquestada por un gran maestro que hace suyo el didlogo con sus colaboradores, con
una clara vision desde dentro hacia fuera. Leon, S. (2016). Liderazgo y Comunicacion

Interna [Version electrénica]. Medium, 11(4). Recuperado de https://medium.com

A su vez, otro elemento importante a tener siempre en cuenta es la lealtad. Aaker D.
(1994); destaca que la importancia de la lealtad de marca a menudo constituye el nucleo del
valor de la propia marca, ya que si los clientes compran una marca determinada a pesar de
que los competidores ofrezcan atributos superiores como pueden ser mejores precios y
mayor conveniencia del producto, existiria asi un valor sustancial en ésta quiza en sus
slogans o en sus simbolos. A medida que la fidelidad a la marca aumenta se reduce la

vulnerabilidad de la base de clientes a las acciones de la competencia.

Blackwell et al. (2002) consideran gue la lealtad puede ser descrita como una forma
de satisfaccion global, que esta determinada por cuatro antecedentes: beneficios, sacrificios,
preferencia y situacion personal. Su trabajo empirico propone que el valor incide
directamente en las intenciones de comportamiento de los individuos, siendo el valor

precursor de la repeticién de los mismos.

Cuando hablamos de genuina lealtad organizacional, nos referimos a
comportamientos que van mas alla de lo legal, mas alla de lo exigible por las normas o los
cdédigos. Un comportamiento leal es aquel que deseariamos que nuestros empleados
manifiesten, pero que muy seguramente si no existiese, no podriamos reprocharlo. Estamos
hablando, por ejemplo, que ante un revés financiero, o una calamidad como un incendio o
una inundacion, deseariamos ser apoyados por nuestros empleados de manera decidida y
voluntaria. La lealtad genuina solo se demuestra en las adversidades. Es cuando las cosas
estdn mal, cuando aquellos empleados genuinamente leales nos manifiestan su aprecio

mediante acciones que, en estricto sentido, no estan obligados a emprender.
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La pregunta relevante entonces es, ¢por qué razon parece sernos esquiva la virtud de
la lealtad por parte de nuestros empleados? Habria dos causas principales. Por una parte, la
calidad moral de nuestros empleados y por otra parte el trato que como organizacion les
damos en cuanto personas. Muchas veces en las organizaciones invertimos recursos
importantes para mejorar el clima organizacional o para disminuir la rotacion de los
empleados, pero olvidamos que es necesario tener una tierra sana en la cual sembrar. En
este sentido, mi invitacion es a ir mas atras y mas que invertir en capacitacion, invertir en

seleccion.

Lamentablemente, en la mayoria de los paises latinoamericanos, ain existe la
creencia de que la publicidad y el mercadeo son las Unicas dos herramientas con las que una
empresa cuenta para darse a conocer ante sus publicos y difundir mensajes. Tristemente, la
gran mayoria de los profesionales piensan que las relaciones publicas son el arte de saludar,
endulzar y hablar bonito o, en otros casos, la facilidad de elaborar, coordinar y supervisar
eventos. La publicidad y el mercadeo han demostrado ser herramientas sumamente Utiles y
eficientes para crearle una imagen a un producto, servicio, institucion o persona, pero -para

sorpresa de muchos- las cosas han cambiado.

Hoy, una institucién o figura pablica ya no puede apoyarse solamente en la
publicidad o en el mercadeo. Todos hemos sido victimas del bombardeo publicitario de
algun producto, servicio, institucién o figura publica, y no se necesita hacer un estudio de
mercado para saber que los consumidores del siglo XXI buscamos algo diferente. Nos
hemos vuelto sumamente criticos y -en ocasiones- rechazamos el bombardeo publicitario al
gue estamos sujetos en la calle, en la television, radio y en linea. Entonces, ¢Qué necesitan
las empresas para atraer la atencion y la fidelidad de sus publicos? La respuesta radica en
una sencilla pero potente palabra: Lealtad. Baz Suarez, R. (2017). Publicidad y marketing
ya no son suficientes [Version electrénica]. Medium, 19(5). 38-43.

5.5.3. Key messages.

“Para ser efectivos en la comunicacion, hemos de diferencias los mensajes, segin

sea el publico al que nos dirigimos. Estos mensajes que han de ser el eje de la
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comunicacion de cada publico se denomina ‘'mensajes clave” (key messages)” (Scheinsohn,
1997:123). El autor recién mencionado, explica que estos mensajes claves pueden ser mas
de uno, y los define como “un mensaje sintesis que se espera que construya un publico

determinado, como resultante de las acciones comunicacionales” (1997:123).

Ries y Trout (2004) nos sugieren, en funcion de que estamos inversos en una
sociedad saturada por la informacién, que desde la organizacion elaboremos mensajes
sobresimplificados para que entre en la mente: “es necesario eliminar las ambigiiedades en
éste, simplificarlo y, luego, simplificarlo ain méas si se pretende dejar una impresion
perdurable” (2004:9).

A colacién de lo anterior, el pionero norteamericano de los periodicos, Joseph
Pulitzer, dejo registrada su idea de como debia utilizarse la comunicacion y, hoy en dia, a
pesar del paso de los afios comprobamos que sigue siendo valida: “Ponédselo delante:
Brevemente, para que lo lean; Claramente, para que puedan apreciarlo; Vividamente, para
que lo recuerden, y por encima de todo con precision, para que puedan guiarse con luz”
(cit. en Sam Black 1994:53).

5.6. Comunicacion no verbal.

Cuando hablamos con alguien, una parte de la informacién que obtenemos de esa
persona procede de sus palabras, y otra gran parte, se hace mediante la comunicacién no
verbal. Esta Gltima es todo lo que se puede expresar sin palabras, es decir, gestos,
apariencia, postura, mirada, expresion e incluso el silencio. La comunicacién no verbal es
parte indispensable del mensaje que se transmite en una conversacion a través de actitudes,
los movimientos del cuerpo, las manos, la expresion de la cara. Es mucho mas amplia de lo
que pensamos, incluso el color seleccionado, ya sea de la vestimenta o de algo en
especifico, puede enviar un sinfin de mensajes no verbales que pueden llegar a mostrar
desde la personalidad de una persona hasta su estado de &nimo. A menudo, las personas
olvidan que lo que hacen es un medio de comunicacion, donde reflejan sus pensamientos,
actitudes y emociones. Y es precisamente a través de la comunicacion no verbal que, de

manera inevitable, nos formamos una impresién sobre algo o alguien.
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Y es aqui donde entra en juego las Relaciones Publicas. Seguramente el lector se
preguntara ¢en qué se relacionan la comunicacion no verbal y las Relaciones Publicas? Un
relacionista publico debe ser muy observador, debe estar atento hasta al mas minimo detalle
ya que busca crear y desarrollar relaciones de confianza entre “el cliente” y sus publicos. ES
el rol del relacionista publico reconocer e interpretar todos aquellos mensajes que no se
expresan con el lenguaje verbal, el cual seria de gran ayuda para la prevencion de una
crisis, 0 hasta ayudar a resolverla. Existe una linea borrosa que delimita la comunicacién
verbal y la no verbal, por lo que no podemos dejarnos engafiar. Aun siendo silenciosa la
comunicacion no verbal, la misma puede ser un arma sUper poderosa a favor de las
Relaciones Publicas. Como bien dice el refran, “Nunca se tiene una segunda oportunidad
para dar una primera impresion”. Leon, S., y Baz Suéarez, R. (2015). Relaciones Publicas y
Comunicacion No Verbal [Version electronica]. Engage Burson-Marsteller & Revista
Mercado, 27(4). 59-66.

La postura del cuerpo

La postura es una sefial en gran parte involuntaria que puede participar en el proceso
de comunicacion. Se entiende por postura la disposicion del cuerpo, o sus partes, en
relacién con un sistema de referencias determinado (Corrace, 1980). Dicho sistema de
referencia puede ser doble, por una parte la orientacién de un elemento del cuerpo en
relacion a otro, o con el resto del cuerpo; y por otra una orientacién corporal o de sus partes
relativa a otros cuerpos de otros individuos. La postura varia con el estado emotivo

especialmente a través de la dimension relajamiento-tensién (Mehrabian, 1971).

Ekman y Friesen (1969) sefialan que la postura es menos controlable que el rostro o
el tono de voz, por lo que puede revelar a los demas la actitud de los sujetos, asi como la
confianza o la imagen que tienen de si mismos. Trower, Bryant y Argyle (1978) afirman
que las posiciones de la postura corporal sirven para comunicar distintos rasgos como las
actitudes y las emociones. Mehrabian (1971) apunta, también, la existencia de una relacién
lineal entre postura y actitud hacia el receptor. Este autor, analizando la comunicacion de

actitudes y estatus a través de indicios posicionales observd que la "relajacion posicional™
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(posicién asimétrica de articulaciones, inclinacion oblicua o recostada, y relajacion de
manos Yy cuello), puede relacionarse con diferencias de estatus social entre “sefialador” y
receptor, de tal manera que si el receptor es de estatus inferior, el “sefialador” se mostrara
mas relajado y al contrario con un receptor de estatus superior, el “sefialador” se mostrara

mas tenso.

Los gestos son, sin duda alguna, uno de los aspectos mas interesantes del
comportamiento no verbal, y por supuesto lo méas frecuentemente investigado dentro de
este tema. El principal objetivo de los estudios planteados acerca de los gestos es establecer
una relacion entre éstos y los estados emotivos, atribuirles un significado o analizar sus

funciones en relacion a la comunicacién verbal (Ricci y Cortesi, 1980).

La paralinguistica se ocupa del estudio de aquellos aspectos no linglisticos del
comportamiento verbal como pueden ser el tono de voz, el ritmo, el acento, los
tartamudeos, etc. Desde un punto de vista estrictamente linglistico, cuando dos
interlocutores se comunican, el comportamiento verbal esta determinado por dos factores:
el codigo comun empleado, y la intencion de comunicar un mensaje concreto mediante ese
cdédigo. No obstante, estos factores linglisticos no delimitan totalmente el comportamiento
verbal de los interlocutores (Ricci y Cortesi, 1980), ya que existen en el lenguaje unas
variaciones linguisticas como la eleccion de la lengua, las formas de los tiempos, y unas
variaciones no linguisticas, que pueden transmitir diferentes estados de animo o distintos

significados en la emision de un mensaje.

Comportamiento no verbal y percepcion interpersonal

Cook (1971) define la percepcion interpersonal como "la formacion de juicios sobre
las demas personas por parte de los individuos, y para ser mas precisos, de aquellos juicios
referentes a las personas en cuanto animales sociales". Este autor afirma que la percepcion
de las demas personas tiene un carécter inferencial, esto es, la persona que realiza la
percepcion, observa a la otra e infiere de lo que ve y oye una opinion sobre ella. Las fuentes
de las que el perceptor extrae informaciones son el contenido del comportamiento del

sujeto (expresiones y acciones) y el contexto en el que el comportamiento se produce. Otra
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fuente importante de informacion es la apariencia personal, la ropa y los adornos, en la
impresion que los deméas se forman de un individuo. Tal y como sefiala Argyle (1972a,
p.44): "El principal fin de la manipulacion de la apariencia es la autopresentacion, que
indica como se ve a si mismo el que asi se presenta y como le gustaria ser tratado”. Las
peculiaridades de la apariencia personal ofrecen impresiones a los demas sobre el atractivo,
estatus, grado de conformidad, inteligencia, personalidad, clase social, estilo, y gusto de

ese individuo.

Es importante considerar que ‘“el conocimiento de las formas no verbales de
comunicacion sirve para convertir el encuentro con otra persona en una experiencia
interesante” (Pease, 2009, p. 79). Por ello es necesario aplicar correctamente las técnicas

transmitiéndolas de forma clara para que no haya confusiones.

El estudio de los signos siempre ha estado relacionado con el concepto de
comunicacion. Como es natural, la expresion corporal que abarca los movimientos del
cuerpo Y la postura, esta relacionada con las caracteristicas fisicas de la persona. Hay tres
clases de movimientos observables: los faciales, los gesticulares y los de postura. Aunque
podamos categorizar estos tipos de movimientos, la verdad es que estdn fuertemente
entrelazados, y muy frecuentemente se hace dificil dar un significado a uno, prescindiendo
de los otros. En la comunicacion verbal, siendo el lenguaje el factor mas importante,
reconocemos que producimos y recibimos una cantidad muy grande de mensajes que no
vienen expresados en palabras. Estos mensajes son los que denominamos no verbales, y
van desde el color de los ojos, largo del cabello, movimientos del cuerpo, postura, y hasta el
tono de la voz, pasando por objetos, vestidos, distribucion del espacio y el tiempo. Pease,

A. (2009). El arte de negociar y persuadir. Barcelona, Espafia: Amat.

Las investigaciones acerca de la comunicacion humana a menudo han descuidado al
individuo en si. No obstante, es obvio que cualquiera de nosotros puede hacer un analisis
aproximado del caracter de un individuo basandose en su manera de moverse - rigido,
desenvuelto, vigoroso - y la manera en que lo haga representard un rasgo bastante estable

de su personalidad.
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Como cualquier otro lenguaje, el del cuerpo tiene también palabras, frases y
puntuacion. Cada gesto es como una sola palabra y una palabra puede tener varios
significados. Sélo cuando la palabra forma parte de una frase, puede saberse su significado
correcto. Los gestos se presentan «en frases» y siempre dicen la verdad sobre los
sentimientos y actitudes de quien los hace. La persona perceptiva es la que lee bien las
frases no verbales y las compara con las expresadas oralmente (Pease, 2009).

Como conclusion se puede sefialar que los gestos son una cuestion de cultura, son
algo que aprendemos inconscientemente de nuestro alrededor. Un ejemplo es la frialdad de
los ingleses en cuanto a las manifestaciones afectivas. En el otro extremo, encontramos los
latinos, que manifestamos nuestra afectividad habitualmente por medio de besos, abrazos y
otra clase de expresiones tactiles. Aungue no se considera a los norteamericanos tan frios
como los ingleses, un nifio norteamericano de mas de diez afios no besa ni abraza a su
padre. La comunicacion es un proceso de participacién, una actividad que contiene un
proceso complejo y heterogéneo. Estudiar como se comunica una sociedad es estudiar el
sistema de sus principios éticos y de cooperacion, de representaciones globales, de mitos de
gestos colectivos, de cuentos fantasticos, de relaciones de parentesco, de ritos religiosos, de
estrategias de investigacion, de mecanismos de represion, de manifestaciones artisticas, de
especulaciones filosoficas, de la organizacion del poder, de las instituciones y
constituciones, de las leyes por las cuales se rige una comunidad, un pueblo, una nacién o
un estado. Todos estos elementos se estudian observando la manera de comunicarse de las

personas.

Siguiendo un gran pionero en el tema como lo es Jirgen Klaric, dice este Gltimo “si
yo me pongo delante de un grupo de personas y empiezo a mirar el cielo, ten por seguro
que todos los demas van a observar hacia arriba también. Lo primero que hace el cerebro es

detectar los ojos del otro y luego seguir su mirada” (2015, p.155).

El cuerpo es un instrumento fundamental en la comunicacion, el mas importante de
todos porque el ser humano verbaliza desde hace relativamente poco tiempo, pero el cuerpo
Ileva hablando millones de afios. Cuando te comunicas con la mente, debes considerar ante

todo el lenguaje corporal que usas. Estd demostrado cientificamente que en un proceso de
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comunicacion, el 55% es lenguaje corporal, 28% la entonacion con la que hablas y sélo el

17% el discurso verbal. ;Qué influencia mas?

¢QUE INFLUENCIA MAS A TU CEREBRO?

28%
Tu entonacion verbal 559,

Tu lenguaje corporal

Lenguaje corporal
Lenguaje verbal

Entonacién verbal

17%
Tu lenguaje verbal

Extraido de Klaric, J. (2015). Véndele a la mente, no a la gente: neuroventas: una
ciencia nueva para vender mas hablando menos (22 ed.). Ciudad Auténoma de Buenos

Aires, Argentina: Paidos.

Recordemos siempre que las palabras sélo significan el 17% de la venta. Algunos
oradores creen que su discurso representa el 80% de lo que quiere transmitir, por eso hablan
y hablan, descuidando todos los demas elementos, hasta que el cerebro del empleado se
desconecta. Por otro lado, la conducta de la imitacién es una herramienta de adaptacion del
cerebro y una oportunidad para llegar ain mas los empleados. Usar el mismo lenguaje
verbal y no verbal de nuestro interlocutor hard que éste se sienta mas cercano, conectado
con el mensaje; después de todo, somos parte de la misma tribu. Recordemos que de esta

manera activamos las neuronas espejo, que nos conectan fuertemente con la(s) persona(s)
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que tenemos enfrente. Klaric, J. (2015). Véndele a la mente, no a la gente: neuroventas:
una ciencia nueva para vender mas hablando menos (22. ed.). Ciudad Autonoma de Buenos

Aires, Argentina: Paidos.

Finalizando este concepto, la disciplina que estudia la Comunicacion no verbal (en
adelante CNV) favorece una percepcion mas ldcida y totalizadora de las relaciones
humanas en cualquier contexto. EI conocimiento de la CNV es un camino para comprender
mejor a los demas y para manifestarnos en forma auténtica y eficiente. Los codigos
gestuales y posturales que incrementan la capacidad de interpretar y evaluar a las personas,
favorecen el autocontrol y permiten aplicar las estrategias mas adecuadas a distintas
situaciones. Es importante conocer y saber aplicar en el momento adecuado las
herramientas disefiadas sobre los codigos de la CNV para desarrollar la asertividad vy el
liderazgo, la capacidad de empatia e, incluso, la fluidez verbal. Dichas herramientas pueden

aplicarse a un sinfin de areas (Rulicki, 2010).

5.7. Imagen e identidad corporativa.

La imagen, es una red de atributos claves de la organizacion. Los relacionistas
publicos pueden elaborar estrategias en la que prioricen y refuercen los atributos claves de
las empresas o puedan descubrir nuevos atributos que puedan explotar. Plantea Capriotti
(2009) que segun mas interesadas estén las personas con los temas de la organizacion,
probablemente tenga una red de atributos mas amplia y fuertes que aquellas que no estan
tan comprometidas o interesadas con determinados temas o la organizacion en si. Inclusive,
se pueden diferenciar en atributos principales y atributos secundarios, donde los principales

tendran una mayor significacion y los secundarios complementan a los principales.

Toda organizacion debe plasmar en su imagen ciertos atributos basicos que son lo
que fundamentan la existencia en si y que también son los esperados por los publicos, son
los decisivos al momento de trabajar la imagen. De la mano de ellos vendran aquellos que
actuaran con diferenciadores frente a la competencia, o que en algunos momentos actuaran

como secundarios y frente a las modificaciones del entorno, deberan esbozarse como
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principales. De todos modos, el hecho de posicionar nuevos atributos es una tarea de suma

delicadeza ya que modificara la imagen corporativa (Capriotti, 2009).

De la mano de Imagen viene lo que es la Identidad Corporativa, que esta
conformada por todos aquellos atributos e informacion que la empresa adopta como propios

y que les permite diferenciarse de sus competidores.

La identidad corporativa, es la personalidad de una organizacion, es aquella que esta

formada por todos los signos y simbolos visuales y no visuales de ella.

Collins y Porras proponen que la identidad, “orienta las decisiones, politicas,
estrategias y acciones de la organizacion, y refleja los principios, valores y creencias
fundamentales de la organizacion” (1995; cit. en Capriotti; 2009; p.19). La forma de
comunicarse internamente, la mision y vision, los valores con los que se auto-identifican y
auto-diferencian, el propio fundador, el organigrama de tareas, la arquitectura, las oficinas y
todos esos elementos construyen la identidad. El éxito de su construccion va de la mano de
diversas acciones y de un amplio abanico de disciplinas, desde el disefio grafico, la

semidtica, la comunicacion, etc.

Hoy en dia, donde los mercados se han ido ampliando y volviéndose mas
competitivos, ya no basta con ofrecer el mejor producto o servicio, debe pensarse nuevos
atributos que hagan frente a la competencia, y la identidad y la marca, es uno de ellos
(Costa;1992).

Como se explico en los parrafos anteriores, la identidad no es s6lo materia grafica
sino que tiene un trasfondo de informacidn y estrategia de comunicacion muy amplia. Para
Joan Costa (1992), estd formada por siete dimensiones, en donde una es el nombre: la
marca, inscripta legalmente lo que le da la existencia en si a la organizacién; la segunda
dimensidn es el logotipo; luego la simbologia grafica que es aquello que logra que en la
mente del receptor se den ciertas asociaciones de cosas con la marca y sean facil de
recordar; también esta la identidad cromatica donde se eligen los colores apelando a la
semidtica, donde tal color lograra cierto efecto en la mente de los receptores; los escenarios

de la identidad y la identidad cultural; por dltimo los indicadores objetivos que contienen
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los datos principales de la organizacion que sean comprobables y que estan dirigidos

estratégicamente a publicos concretos.

La comunicacion de la identidad corporativa serd el comportamiento en si de la
organizacion, mas alla de los mensajes que emitan o dejen de emitir. Todas las acciones de

comunicacion ya sean externas o internas, seran una manera de comunicar la identidad.

“La identidad corporativa es, con lo que la empresa ha nacido, en parte en lo que
ella se ha convertido, pero por sobre todo es aquello que ella decide ser; esta

decision constituird su discurso de identidad” (Scheinsohn; 1996. p 63).

De acuerdo a si la organizacion cuenta con una fuerte identidad corporativa que
contribuya a que los puablicos tengan en sus mentes una imagen favorable de ella,
claramente favorecera junto con otros aspectos a que la empresa tenga un posicionamiento

institucional alto.

5.9.1. Los stakeholders o grupo de interés.

Actualmente una organizacion socialmente responsable tiene la obligacion de
satisfacer las necesidades de sus principales stakeholders o grupos de interés que
conforman las redes de relaciones de la empresa (Donalson y Preston, 1998; Jones, 1995;
Nieta y Fernandez, 2004).

Los stakeholders o grupos de interés pueden ser entendidos como “cualquier grupo
o0 individuo que pueda afectar al logro de los objetivos de la empresa o se pueda ver
afectado por el mismo” (Freeman, 1984) o como “cualquier individuo o grupo que puede
afectar o ser afectado por las acciones, decisiones, politicas, practicas o metas de la
organizacion” (Carroll, 1994). Asi, el objetivo de la empresa no queda reducido al sélo
hecho de incrementar los beneficios de sus accionistas, sino que ademas, debe hacer frente
a otros objetivos de igual importancia demandados por sus diversos stakeholders
(Marrewijk, 2002).
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Distintos autores han clasificado los stakeholders segln la importancia o relacion
con la empresa. Castillo (1988) presenta una sistematizacion sobre los stakeholders y las
responsabilidades de la empresa hacia cada uno de ellos. La autora estable tres tipos de
responsabilidades. Las primeras son inmediatas y se refiere a los participes o integrantes de
la organizacion: accionistas, direccién y empleados. Las secundarias se dirigen hacia el
entorno especifico de la empresa, esto es: proveedores, prestadores de fondos,
distribuidores, clientes y consumidores, competidores, comunidad local y entorno fisico o
habitat natural de la empresa. El tercer nivel de compromiso se establece con los
integrantes del entorno social general representado por Administracion, Comunidad social,

internacional y futura, y naturaleza.

Otros autores han hecho una distincion entre stakeholders primarios y secundarios.
Los primeros serian aquellos que tienen una relacion formal, oficial o contractual con la
organizacion, aquellos grupos sin los cuales la empresa no podria existir (Clarkson, 1995;
Freeman, 1984). Todos los que no entran en esta clasificacion serian los secundarios
(Carroll, 1993). De acuerdo a Hillman y Keim (2001) so6lo las necesidades de los
stakeholders primarios serian estratégicas pues estan directamente relacionadas con la
mision de la empresa y con su actividad. En el caso de los stakeholders secundarios, estos
no aportarian valor y la inversién en recursos para atender sus necesidades serian un mal

uso de los recursos de la empresa.

La RSE es aplicable para empresas publicas y privadas, asimismo en paises
desarrollados y emergentes; esta normativa su fin primordial es sensibilizar al empresario
para que sea socialmente responsable con la sociedad, que todo lo que produce u ofrece la
empresa tenga sentido de reintegrar una parte a la sociedad como publico objetivo.
Culminando con este concepto mencionado, la RSE promueve el compromiso de contribuir
para el bienestar integral de los colaboradores, clientes, proveedores y la sociedad en
general de un pais. Existe responsabilidad cuando el empresario practica los valores éticos
y cuando considera politicas sobre el cuidado del medio ambiente, valorando que los
recursos son escasos y en su mayoria no renovables. Como se mencioné antes, no existe un

solo camino para la Responsabilidad Social Empresarial. Se trata de una ruta larga y
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permanente, no necesariamente costosa ni tampoco imposible pero, una vez que la empresa

empieza el costo de volver atras puede ser mayor.

Una vez que nos hemos enfocado en conceptualizar todos los términos més
relevantes que hacen a este trabajo, y hemos dejado en claro por qué es importante
gestionar la comunicacion organizacional interna, podemos definir a las relaciones pablicas
internas, a modo de conclusién de lo expuesto en las paginas anteriores. Para ello

seguiremos el pensamiento de Mercado, quien las entiende como:

Aquellas que se establecen entre directivos y empleados, buscan una comunicacion
entre ambos, que tienda a lograr que el personal de la organizacién colabore
satisfecho con ella y sus actividades hacia la compafiia sean positivas mediante la

aportacion de su apoyo (2001, p.101).
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6. Disefio metodoloqico.

A continuacion el lector vera los diferentes pasos a seguir segun se trate de una
investigacion cualitativa o cuantitativa. Las investigaciones de tipo cualitativas que estan
preocupadas por comprender “(...) el sentido de la accion de los sujetos, el marco teorico
solo recopila antecedentes y contextualiza el problema, proponiendo conceptos
sensibilizadores que provean una referencia general: nada mas guia la aproximacion al
campo” (Vieytes, 2004:190). En contrapartida, en los estudios cuantitativos, como se busca
comprobar la teoria en la realidad empirica, se precede deductivamente desde la teoria
hacia los datos. Por lo tanto, “el marco tedrico desarrolla una respuesta tedrica al problema
de investigacién que serd un entramado de hipdtesis relacionadas del que luego se

deducirén las hipotesis a contrastar” (Vieytes, 2004, p. 190).

Ficha Técnica N° 1

Tipo de estudio Exploratorio

Metodologia Cualitativa

Técnica Entrevista

Instrumento Guia de Pautas

Poblacion Mandos altos de London Travel
Criterio Muestral No probabili stica - intencional
Muestra 3 Gerentes generales

2 Directivos: Asesoramiento en ventas y RR HH.

3 Gerentes de mandos medios

3 familiares de empleados

Delegado gremial de fuerza de Ventas

Directivo de APTE (Asociacion de Padres del Turismo Estudiantil)

Representante de atencion al diente - Direccion de Turismo

dela municipalidad de Olavarria
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Ficha Técnica N° 2

Tipo de estudio Descriptivo

Metodologia Cuanfitativa

Técnica Encuestas

Instrumento Cuestionario

Poblacién Empleados de London Travel

Criterio Muestral

No probabilistica - intencional

Nuestra

60 empleados (2 sucursales)

Ficha Técnica N° 3

Tipo de estudio Descriptivo

NMetodologia Cualitativa

Técnica Observacion directa

Instrumento Grilla de anilisis de contenido

Pobl acién Canazles de comumni cacién interna de London Travel

Criterio Muestral

Wo probabilistica - intencional

Muestra

Seleccion de 16 canales de comumni cacion interna de la Compaifiia

Dumerauf, Kevin.

House Organ

Carteleria interna
Directorio de servicio
Newslatter

Corren electromico interno
Intranet

Buzén de sugerencias

Planilla de datos

Salutaciones

Curso de coaching empresarial

Telefonia

Eventos

Reuniones espontaneas (pasillos, sector de breack)
Testimonios

Folleteria

Tablin de anuncios
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La eleccion de un método para realizar una investigacion es de suma importancia, como
dice Vieytes: “es una forma especifica de proceder, una estrategia que sustenta en
determinados supuestos epistemoldgicos y metodologicos” (2004:622). El presente trabajo
para la Compafia London Travel se despliega en un diseio metodolégico mixto, que
vincula los datos cualitativos y cuantitativos para un mejor analisis y comprension de la
problematica abordada. Evitando de este modo la restriccion que supondria la eleccion de
una metodologia por sobre la otra. En su lugar como propone Sampieri (2006) apunta a
tener una percepcién mas integral y acabada de la situacion a observar. Siendo la
multiplicidad de abordajes lo que nos proporcione mayor variedad y riqueza interpretativa
en las observaciones. En relacion a la metodologia Cualitativa se utilizaran dos técnicas, las
cuales se detallan a continuacion segun el orden de la presentacion de las respectivas fichas.
Se realizard, un estudio descriptivo, con la Técnica de Observacién Directa de Canales de la
comunicacion interna de la organizacion. El objetivo sera conocer, los emisores, el nivel y
objetivo de los mensajes, las relaciones que propicia, la frecuencia, el flujo, entre otros.
Todo sera volcado en la grilla de observacion, que es el instrumento utilizado para realizar
dicha técnica. Ademas, seran observados los principales mensajes clave que emanan de la
organizacion por los distintos canales internos, que puedan detectarse. Estos, seran
utilizados en investigaciones posteriores. El tipo de muestreo, dado el proposito de la
investigacion, es No Probabilistico - Intencional. En cuanto a la forma intencional de este
tipo de muestra, cabe recalcar que “el investigador selecciona directa o intencionalmente
los individuos de la poblacion, de modo que la muestra sea lo mas representativa posible a
los efectos de la investigacion que se desea realizar” (Vieytes, 2004:403). Seran analizados
16 medios de comunicacion interna para describir la realidad de los mismos dentro de la
Organizacion. Aun dentro del marco de la metodologia cualitativa, se realiza un estudio
Exploratorio, con la Técnica de Entrevistas Personales, conversacion de tipo
semiestructurada, a partir de un grupo de preguntas. Se busca conocer la opinion de los
maximos directivos. Indagar respecto de las prioridades y necesidades para llevar el cambio
adelante, asi como la importancia para la organizacién de la gestion de su comunicacién
interna. Seran llevadas adelante con una guia de pautas, para asegurar que en la
consecucion de las mismas se cubran los objetivos de conocimiento. Se agendaran cinco

entrevistas individuales con los sujetos intencionalmente seleccionados, a partir de un
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muestreo no probabilistico. Las entrevistas seran realizadas a quienes ocupan los cargos
Directivos de la Organizacion y Gerencia General de London Travel, la Gerencia General
de Asesoramiento y Ventas, la Gerencia de Recursos Humanos, dos direcciones clave.
Habiendo obtenido la voz estratégica de la organizacion, adicionalmente, se realizaran
nueve entrevistas a: mandos medios, familiares de empleados, un delegado gremial de la
Fuerza de Ventas, directivo de la Asociacion de Padres del Turismo Estudiantil, que
funciona fuera de las instalaciones de la organizacion y un representante de la Direccion de
Turismo de la Municipalidad de Olavarria. Al respecto, Merlino (2009) dice que es
importante en las investigaciones cualitativas desarrollar una guia de pautas, basadas en los
objetivos y preguntas de la investigacion; en la confeccion de la misma se debe considerar
aspectos como: el marco teorico, el interés y la cercania que los temas a indagar guardan
respecto del entrevistado, la interrelaciones de esos temas con otros en la vida del sujeto y
la secuencia de los temas que conforman la guia de pautas. A proposito, se trabajara con
una guia de pautas que transitaran sobre aspectos de la comunicacién, compromiso,
colaboracion e integracion intra e inter equipos. De manera de darle voz a otros publicos
internos y semi-internos. Desde la Metodologia Cuantitativa, se realizard un tipo de
investigacion descriptiva, en la que se utilizara la Técnica de Encuesta dada su cualidad de
tener accesibilidad a gran cantidad de individuos, para evaluar opiniones acerca de
determinadas cuestiones, con un cuestionario como instrumento de investigacion,
especialmente disefiado y ejecutado para la presente investigacion. El objetivo es indagar
algunos aspectos de la cultura y de la comunicacion interna, la percepcion de colaboracion,
estilo de liderazgo e integracion de las distintas Unidades, asi como la percepcion de
algunos mensajes seleccionados (volcados en forma de enunciados) surgidos de la
observacion directa de los canales de comunicacion interna. El cuestionario constard de 20
preguntas cerradas, con respuestas de tipo Muy de acuerdo, De acuerdo y Poco de acuerdo,
a partir de la utilizacion de una escala de Likert. La técnica serd aplicada con criterio
muestral no probabilistico, a una muestra de 60 empleados de la organizacién, distribuidos

en dos sucursales.

Ademas de ayudar a cumplir con los objetivos detallados anteriormente, la
comunicacion interna como parte fundamental de la organizacion, posee una serie de

funciones tales como la de mejorar la interactividad entre las personas que la componen
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tanto a nivel personal como profesional, mejorar tanto la circulacién de informacién como
la coordinacion de tareas entre areas y mandos de la empresa, flexibilizar el trabajo de la
organizacion para adaptarse a los cambios del entorno, estimular la cohesion entre los
miembros, y favorecer la identificacién del publico interno con la organizacion logrando

integracion y solidaridad entre los trabajadores, entre otras (Capriotti, 1998).

Guia de Pautas

Area 1: Contenido.

1.1 — Tema: Actualidad de la Organizacién London Travel. Valores corporativos. Recursos
humanos. Aspectos sociales. Cuestiones Laborales.

1.2 — Nivel y objetivo: Relacional. Operativo. Motivacional. Actitudinal.
1.3 — Vocabulario: Formal. Informal.

1.4. — Canal: Escrito. Oral. Electronico.

Area 2: Caracteristicas comunicacionales.

2.1 — Relacion interpersonal. Productividad. Convivencia. Institucional.

2.2 — Utilizacion de canales de comunicacién. Emisor: Alta direccién. Lineas de mando
medio. Recursos humanos.

2.3 — Flujo de informacién. Mensajes emitidos: Ascendente. Descendente. Horizontal.
2.4 — Frecuencia: Diariamente. Semanal. Mensual. Esporéadica.

2.5 - Feedback.

Area 3: Institucional.

3.1 - Identidad visual.

3.2 — Valores de la organizacion.

3.3 — Reconocimiento y mencion de la empresa.

3.4 — Consideracion y colores institucionales.

3.5 — Informacion de contacto. Finalidad.
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Exposicion y Analisis de Datos

Grilla de Analisis de Contenido

Variable

Dimer]sic'nl Sub

Dimensio:

Indicador/
Medios

House

Organ

Carteleria
Interna

Directorio
Servicio

Newslatter

Correo
interno

Intranet

Buzon
sugerencias|

Planilla
Datos

- 3 £ 3 on

a oL oo

W I v M o~ 3

[y

s o =

W
OO0 =2 mMm4H2Z20n0

1.1. Tema

Actualidad
dela org.

Valaores
corporativos

Recursos
Humanos

Aspectos
Sociales

Cuestiones
laborales

Actualidad
delaorg.
Valores

corporativos

Valores

corporativos

Cuestiones
laborales

Actualidad
delaorg.
Cuestiones
laborales

Cuestiones
laborales
Recursos
Humanos
Aspectos

Sociales

Aspectos
Sociales
Cuestiones

laborales

Cuestiones
laborales
Recursos
humanos

Actualidad
delaorg.
Recursos
humanos

Cuestiones
laborales

1.2. Nively
Objetivo

Relacional

Operativo

Motivacional

Actitudinal

Nivel
Operativo
Y
Relacional

Nivel
Operativo
Y
Relacional

Nivel
Operativo

Y
Relacional

Nivel
M otivaciona

Y
Relacional

Nivel
Relacional,
Motivacional
y Actitudinal

Nivel
Relacional

Y
Actitudinal

Nivel
Operativo
Y
Actitudinal

Nivel
Operativo
Y
Relacional

1.3. Vocabulario

Formal

Informal

Formal

Formal /
informal

Formal

Formal

Formal/
informal

Formal /
informal

Informal

Formal

1.4. Canal

Escrito

Oral

Electrdnico

Escrito con
apoyatura
electrdnica

Escrito

Electrénico

Escrito con
apoyatura
electrdnica

Electrdnico

Electrénico

Escrito

Escrito
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2.1. Fomenta
relacion
interp. De:

Productividad

Convivencia

Institucional

Productividad
Convivencia

Institucional

Productividad

Institucional

Productividad

Institucional

Corvivencia

Institucional

Institucional

Convivencia

Productividad

Institucional

2.2. Emisor:
Alta direccion

Lineas de
mando medio

Recursos
humanos

Alta
direccion

Lineas de
mando
medio

Alta
direccion

Alta
direccion

Empleados

Lineas de
mando
medio /
empleado

Empleados

Linea de
mando
medio /
empleado

2.3. Flujo:

Ascendente

Descendente

Horizontal

Descendente|

Descendentd Descendentd

Descendentg

Horizontal

Horizontal

Ascendente

Descendente

2.4. Frecuencia

Cotidiana

Semanal

Mensual

Esparddica

Mensual

Semanal

Semanal

Semanal

Cotidiana

Cotidiana

Mensual

Esparddica

2.5. Se fomenta
Feedback:

Si

No

Si

Si
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3 3.1. Identidad
1 wisual sl sl NO sl sl sl sl sl
n
s 3.2. Valores sl sl SI/NO sl NO NO NO NO
t
i 3.3. Nombre de
t la empresa 3l sl 3l 3l sl sl NO 3l
u
c 3.4, Colores
i institucionales sl 51 sl sl NO MNO NO NO
o
n 3.5. Informacion
a de contacto NO NO sl NO Sl NO sl sl
I
Variable Dimensix’nl Sub Indicador/ |Salutacioneq Curso Telefonia | Ewventos | Reuniones [estimonio] Folleteria | Tablon de
Dimensid Medios coaching espontaneas| anuncios
1.1. Tema
Actualidad
C dels org.
o Valores Actualidad | Recursos Aspectos | Actualidad | Cuestiones | Aspectos Valores Actualidad
m corporativos de la org. humanos sociales de la org. laborales Sociales | corporativos| delaorg.
u 1 Recursos Valores Cuestiones | Aspectos Recursos | Cuesticnes Recursos
n Humanos corporativos laborales sociales Humanos | laborales humanos
i M C Aspectos Aspectos Cuestiones
c e O |Sociales Sociales laborales
a n N Cuestiones
c s T |laborales
i a E |L2.Nively
o] j N |Objetivo Nivel Mivel Nivel Nivel Nivel Nivel Nivel Nivel
n e | Relacional Relacional |Motivacional Operativo |Maotivacional Relacional, | Relacional | Relacional | Relacional
D |Qperativo Y Y Y Y Y Y ¥
1 0O |Motivacional Motivacional] Actitudinal | Relacional | Relacional | Operativo | Actitudinal Actitudinal
n Actitudinal
t 1.3. Vocabulario
e Formal Formal Formal / Formal Formal/ Formal / Informal Formal Formal/
r Informal informal informal informal informal
n 1.4. Canal
a Escrito Escrito con | Oral con Cral Cralcon Oral Oral Escrito Escrito
Oral apoyatura | apoyatura apoyatura
Electrénico electronica | electrdnica electrénica
2 2.1. Fomenta
relacion
C C interp. De: Productividad | Productividad | Productividad | Conwivencia Instkucional | Corwivencia Institucional Institucional
o a Productividad Convivencia | Institucional | Institucional | Institucional | Convivencia
m r Convivencia Institucional
u a Institucional
n C 2.2. Emisor:
i M t Alta direccion Lineas de Linea de
c e Lineas de Alta Alta Empleado Alta Lineas de mando Alta mando
a n C mando medio direccion direccion direccion mando medio/ direccion medio [
c s o Recursos medio empleado empleado
i a m  |humanos
o] j u 2.3. Flyjo:
e n Ascendente Descendente|Descendentg] Horizontal | Horizontal | Horizontal | Horizontal |Descendente]D escendente
i Descendente
1 c Horizontal
n a 2.4. Frecuencia
t c Caotidiana
e i Semanal Esparddica | Esparddica | Cotidiana Mensual Cotidiana | Cotidiana Mensual Cotidiana
r o Mensual
n n Esparddica
a a 2.5. Se fomenta
| Feedback:
e Si Si Si Si Si Si Si No Si
5 Mo
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3 3.1. Identidad

I visual Sl Sl NO Sl Sl NO Sl Sl
n

s 3.2. vValores Sl 51 SIf/NO Sl NO Sl Sl Sl
t

i 3.3. Nombre de

t la empresa sl Sl sl sl Sl sl sl sl
u

c 3.4. Colores

i institucionales Sl NO NO Sl NO NO Sl Sl
o

n 3.5. Informacicn

a de contacto Sl NO Sl Sl Sl NO Sl NO
|

Fuente: elaboracion propia.

Exposicion de datos

1. Contenido.

Tema

B Actualidad de la
organizacion
M Recursos humanos

 Cuestiones laborales

M Valores corporativos

M Aspectos sociales

Fuente: elaboracion propia.

En el 29% de los medios analizados de comunicacion interna, encontramos que la tematica
versa de cuestiones laborales. Luego encontramos los temas de actualidad de la
organizacion con 26% Yy recursos humanos correspondiente al 18%. En menor proporcion
los aspectos sociales que alcanzan un 14% vy los valores corporativos que obtienen 13%. La

distribucion total suma un 100%.
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Nivel y Objetivo

M Relacional

m Operativo

= Motivacional
B Actitudinal

Fuente: elaboracion propia.

Observando el nivel donde se despliegan las tematicas y su objetivo se encuentra que el
mayoritario 32% de los niveles y objetivos son de tipo relacional. En segundo término, se
encuentra el nivel operativo con 29% y un tercero correspondiente al nivel motivacional

que alcanza un 27% mientras que el 12% restante corresponde al nivel actitudinal.

Vocabulario

H Formal
B Informal

Fuente: elaboracion propia.

Dumerauf, Kevin. Pagina 90



Trabajo Final de Graduacién

Un 73% del vocabulario utilizado en los distintos medios de comunicacién interna es de

indole formal. No obstante, se observa una presencia del vocabulario informal en los

distintos canales del 27%.

Canal

M Escrito
H Oral
 Electrénico

Fuente: elaboracion propia.

Las canales escrito y oral se encuentran practicamente en la mitad de los medios de

comunicacion interna de la organizacion, con un 41% y 37% respectivamente, encontrando

luego en un 22% los canales en formato electrénico.

2. Caracteristicas comunicacionales.

Relacion

M de Productividad

B de Convivencia

= de Identidad
Institucional

Fuente: elaboracion propia.
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Observando las distintas relaciones que se establecen en los medios analizados la
relacién de productividad se encuentra en un 73% en lugar preponderante respecto de las

relaciones de identidad institucional que posee un 64% Yy en menor proporcion las

relaciones de convivencia que alcanzan el 45%.

Emisor

3%

M Alta direccion

M Lineas de mandos
medios

= Recursos humanos

B Empleados

Fuente: elaboracion propia.

La fuente emisora de la alta direccion, se halla en mayor medida que las demas con
una presencia del 56% en los medios de comunicacién interna de la organizacion. Luego en

menor proporcion se encuentran, las lineas de mandos medios con 31%, recursos humanos

equivalente al 10% y los empleados de manera individual sélo un 3%.

Flujo

B Ascendente
B Descendente
= Horizontal

Fuente: elaboracion propia.
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El anélisis de la direccién del flujo de las comunicaciones internas, muestra una
primacia del vector descendente alcanzando un valor del 68%, seguido por un 24% del

vector horizontal y un escaso 8% de existencia del vector ascendente puro.

Frecuencia

M Diariamente
M Semanal
= Mensual

M Esparddica

Fuente: elaboracion propia.

Transversalmente se analiza la frecuencia de utilizacion de los medios analizados,
donde los correos electrénicos, intranet, la telefonia, las reuniones espontaneas, los
testimonios y los tablones de anuncios poseen Frecuencia Cotidiana siendo un 34% del
total. En el otro extremo, con Frecuencia Esporadica se encuentran las Planillas de datos y
salutaciones con un equivalente del 11%. Semanalmente se observa la utilizacion de
carteleria interna, directorios de servicio y newsletter, con un 38% sobre el total. Con
Frecuencia Mensual se encuentran las House organ, los buzones de sugerencias, eventos

como asi también la folleteria, con una participacion del 17% sobre el total.

Promueve Feedback

m Sl
mNO
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Fuente: elaboracion propia.

En el 68% de los medios de comunicacion interna se promueve el feedback de los

receptores mientras que un 32% de los observados no ofrece esa posibilidad.

“A partir de los resultados adquiridos, se busca encontrar criterios que

permitan hacer relevantes algunos elementos de la comunicacién interna...”
(Rodriguez, 1999, p. 25).

Cabe destacar lo que aporta Benedit, B. (2008) que en su trabajo sobre Gestion de

comunicacion interna hacia el personal, se refiere a:

“Publico interno. La definicion de estrategias y planes de comunicacion dirigidas al
publico interno debe partir de conocimiento exhaustivo de la situacién comunicativa, real
que incluye la definicion de conceptos de comunicacion que se manejan, nivel de
informacién y su calidad, conocimiento de la misién y objetivos empresariales por parte de

los trabajadores, valores en los que se fundamenta la organizacion.”

3. Institucional

Identidad visual

mSsi
mNO

Fuente: elaboracion propia.

Un 82% de los medios de comunicacién interna presentan la identidad visual de la
organizacion. Mientras que en los demas medios observados 18%, no se encuentra la

identidad visual.
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Valores

mSl
mNO

Fuente: elaboracion propia.

La presencia o no de la declaracion de valores organizacionales en los medios de
comunicacion interna, se da de manera pareja. Ademas, en algunos casos puede darse 0 no
la existencia, en el mismo medio, segun la situacién en la cual se los utiliza, lo cual se

refleja en un 58% afirmativo y al mismo tiempo un 42% en donde no se declaran.

Nombre de la empresa

| S|
mNO

Fuente: elaboracion propia.

El nombre de la empresa se encuentra en un 92% de los medios observados, dentro de los
cuales en algunos existe la doble posibilidad. Mientras que solamente vemos reflejado en

un 8% la ausencia del nombre de la empresa en los medios.
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Colores institucionales

m S|
mNO

Fuente: elaboracion propia.

Los colores institucionales de la empresa se encuentran reflejados en un 58% de los medios
observados. Por otro lado en proporciones muy similares, encontramos un 42% de ausencia

de los colores institucionales en los medios.

Informacion de contacto

m Sl
mNO

Fuente: elaboracion propia.

En el 74% de los medios de comunicacién interna analizados, se identifica la
informacion de contacto proporcionada. Y en el 26% no se halla esta informacion.
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Analisis de datos

Luego de realizar la recoleccion de datos a través de los instrumentos propuestos
anteriormente y tomando en cuenta los objetivos de indagacion que se plantearon para
investigar, la informacién recopilada permite deducir distintas conclusiones en lo que

incumbe a cada objetivo indagado.

Al analizar los datos del contenido de los mensajes de comunicacion interna que
circulan por los distintos medios observados, podemos delinear a una organizacion que adn
estd muy instalada en un funcionamiento de tipo directivo. Enfocado fuertemente en las
cuestiones laborales y operativas. Funcionamiento que posee una gran apoyatura en los
distintos canales escritos, orales y electrénicos, donde las reuniones y las distintas
instancias de intercambio también obedecen predominantemente a recursos para el
cumplimiento de las tareas. En este analisis para la compafiia London Travel, surge que las
apelaciones al relacionamiento o convivencia por parte de los empleados, queda muy
circunscripta a instancias espontaneas y que surgen como resultado del quehacer cotidiano
de la sucursal. Este hecho encuentra coherencia al ver circular estos mensajes en espacios
informales y que no se encuentran planificados, ni en los cuales se identifica un objetivo
que nuclee estas actividades en un intento de promover la integracién. Hecho que se
observa como una necesidad insatisfecha y se condice con resultados de las encuestas y
entrevistas. A pesar de la tematica predominantemente operativa y de cuestiones de
productividad que subyace en los contenidos, se deja ver la estrategia de la organizacion, al
aprovechar aun estos ambitos para atender a la voluntad de declarar los valores
corporativos y demas cuestiones de recursos humanos y otorgarles un lugar de importancia
también en los contenidos. Se entiende que esto es parte del fundamento que sostiene lo que
se observa en otras investigaciones, en las cuales queda a la vista la gran adhesién a
determinados valores y mensajes principales de la organizacion en su publico interno.
Ademas, en relacion al analisis de los datos expuestos acerca de la sub-dimensién de las
caracteristicas comunicacionales, volvemos a detectar un fuerte tenor directivo en las
comunicaciones, hecho que se encuentra en contradiccion con el cambio que pretende
llevar a cabo la organizacion, donde los lideres deberan inspirar a los empleados y a partir

de sus voces e ideas para ir construyendo la realidad de la organizacion. Tenor directivo
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que queda plasmado en la predominancia de los mandos medios y alta direccion como
fuente emisora de los mensajes que circulan, asi se observa el tipo de relaciones que estas
comunicaciones fomentan, siendo principalmente de productividad, mas que de
convivencia. Respecto de la distribucion por flujo, contamos con pocos canales de
comunicacion ascendente identificados. Este hecho merece una mirada particular dada las
caracteristicas de este flujo de comunicacién, clave en un momento donde la
transformacion se ha comenzado a transitar y aspira a profundizarse. Esta es la via por la
cual los lideres directivos de London Travel pueden hacerse de las sugerencias de sus
reportes, vehiculo por el que las disconformidades, inconvenientes y/o conflictos pueden
Ilegar sin filtros a quienes tienen la posibilidad de modificar estrategias y buscar soluciones,
hasta la alta direccion como destinatario maximo. Para eso, es preciso contar con medios
formales por los cuales los empleados puedan comunicarse ascendentemente y a su vez
estos sean utilizados con frecuencia. Con una actitud gerencial que propicie estos canales y
no mantenga estas iniciativas, opiniones e informacion sélo reservadas en dmbitos de la
informalidad. Los medios de comunicacion de flujo horizontal se encuentran en mayor
cantidad que el ascendente en la observacion. Sin embargo, poseen una frecuencia que a
juzgar por la informacion vertida en las entrevistas y en las encuestas no resulta suficiente
ni del todo eficaz. El flujo descendente de comunicacion es el que cuenta con més canales
implantados en las distintas divisiones. En las reuniones donde se presentan cuestiones y
noticias del negocio, hay muy poco espacio disefiado para el feedback o para la interaccion.
Por este motivo como dijimos se puede contemplar que este canal en la organizacion fluye
casi exclusivamente de modo descendente, a pesar de su gran potencialidad para ser a la
vez ascendente para los miembros de la organizaciéon. Siendo también una necesidad
detectada en las entrevistas con los lideres. En referencia a la sub-dimension institucional
de los mensajes de comunicacion interna, entendemos una presencia importante de sus
elementos, en aquellos canales que pudieran contener la identidad visual o el nombre de la
compafiia y de manera destacada los valores de la organizacion. Por este hecho la
distribucion que se observa y que comparte la existencia o no de estos elementos, no
obedece a una mala gestion de la presencia institucional en los medios, sino en la existencia
de varios medios que viven en la informalidad y son de surgimiento espontaneo. El

aumento de esta participacion institucional en los medios de comunicacién interna, podria
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estar dada por la planificacion y formalizacién de esos espacios de relacionamiento e
interaccion, como parte de la gestion de la comunicacion interna de London Travel. Si bien
el canal descendente se encuentra en mayor proporcion, cabe resaltar que muchos poseen
un nivel de utilizacion o actualizacién esporadico. Se puede constatar en el caso de
Planillas de datos, de las distintas areas y divisiones, las cuales permanecen con noticias
que tienen bastante tiempo de antigliedad. Lo mismo sucede con las Salutaciones,
dedicadas a fechas puntuales. Las publicaciones periodicas, telefonia, reuniones
espontaneas, 0 como el caso de los correos electrénicos que poseen una frecuencia mayor,
esta en formato electronico, donde la Intranet nuclea varios de estos medios. Por dltimo, el
flujo horizontal si bien posee canales implantados, los mismos estan en menor cantidad que
el descendente, sumado a un pequefio diferencial en relacion a la frecuencia, la cual
también se ve afectada negativamente. Resulta relevante que las reuniones de este tipo de
flujo, sobre todo aquellas que hacen referencia a espacios de interaccion entre los distintos
departamentos y divisiones, poseen una frecuencia esporadica. Hecho que se encuentra en
resonancia con lo identificado a partir de las entrevistas con los directivos de la
Organizacion y se confirma en las encuestas a los empleados también. Los eventos con su
gran poder en términos de integracion, de transmision de valores y de generadores de

pertenencia, poseen una baja frecuencia en el Gltimo tiempo.
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Con el fin de conocer la percepcion acerca de los principales mensajes que circulan
en la sucursal London Travel, se volcaron cuatro en el presente cuestionario, como
enunciados acerca de la Cultura y de la situacion de la Comunicacion interna, para este fin

se encuestaron 60 empleados de dos sucursales de la misma compafiia.

Tabulados los resultados se calcularon porcentajes de favorabilidad, neutralidad y
des- favorabilidad de los enunciados, a partir de los cinco items que propone el

cuestionario, segun la escala de Likert, se procede a graficarlos para permitir una
visualizacion de esta situacion ante cada pregunta.

Color verde: Respuestas favorables de tipo “Totalmente de acuerdo” y “De acuerdo”.
Color rojo: Respuestas neutrales de tipo “Ni de acuerdo ni en desacuerdo”.

Color azul: Respuestas desfavorables de tipo “En desacuerdo” y “Totalmente en
desacuerdo”.

Encuesta de comunicacion interna y cultura organizacional. London Travel.
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Fuente: elaboracion propia.
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Las primeras cuatro preguntas apuntan a evaluar la percepcion de los empleados, de
los mensajes principales que circulan en la organizacion, las cuales promedian por encima
de un 80% de favorabilidad. Segun la percepcion de los empleados, los mensajes
principales que circulan poseen un alto nivel de adhesion por parte de los mismos. Las
siguientes ocho preguntas invitan a reflexionar a los empleados acerca de cuestiones de la
cultura de la organizacion, dénde si sumamos los resultados de favorabilidad (en los
enunciados positivos) y los de des-favorabilidad (en los enunciados negativos), al hacer un
promedio, se obtiene un 63% de acuerdo ante cuestiones positivas de la cultura. Por
ultimo, el cuestionario aborda en las Gltimas ocho preguntas, aspectos de la comunicacion
interna de la sucursal London Travel, sumando los resultados de favorabilidad (en los
enunciados positivos) y los de des-favorabilidad (en los enunciados negativos), al hacer un
promedio, se obtiene un 61% de valoraciones positivas en relacion a la comunicacion
interna de la organizacién. A continuacion, se despliegan los gréaficos que representan las
respuestas de cada pregunta, dentro de los grupos que conforman; Mensajes; Cultura y

Comunicacion Interna.
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Exposicion de

datos vy contenido

Mensajes que Ci

rculan dentro de la sucursal.

1. En London Travel nos inspiramos
en las experiencias de nuestros
clientes.

2%
W Desfavorable
H Neutral
= Favorable

2. En London Travel el trabajo en
Equipo esta por encima de cualquier
individualidad

0% B Desfavorable
H Neutral
= Favorable
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3. Los empleados de London Travel se
sienten orgullosos de pertenecer a la
Compaiiia por las experiencias
brindadas en cada uno de los viajes

0,
8% 4%

| m Desfavorable

L
H Neutral

0,
\ EAh ’ Favorable

4. En London Travel se logra un
equilibrio entre la vida personal y el
desarrollo profesional

0%
|‘ I W Desfavorable

H Neutral

88% Favorable

Fuente: elaboracion propia.

A partir de los cuatro mensajes seleccionados como principales, dentro de la
sucursal London Travel Olavarria, podemos observar que el concerniente a los clientes,
como inspiracion y propésito del desempefio, posee un 83% de adhesion mientras que sélo
un 2% se manifiesta de manera neutral. La valoracién acerca del mensaje que da total
preponderancia al desempefio de equipo por sobre el individual resulta en un 78% de
adhesion, siendo el menor valor obtenido de los cuatro mensajes. En relacion al orgullo de

pertenecer a la Compafiia, podemos observar una alta valoracion con un 88% de acuerdo y
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un 4% de neutralidad. Al opinar sobre el balance entre la vida personal y el trabajo que

propicia y favorece la organizacion, los encuestados estan en un 88% de acuerdo con esta
afirmacion. Siendo 12% el valor de desacuerdo con la afirmacion.

Percepcidn de aspectos de la Cultura.

5. Hay un liderazgo marcado en la
Sucursal, independientemente de
cada area

P

0%

W Desfavorable

H Neutral

= Favorable

6. Dentro de cada area, se trabaja con
un fuerte sentido de colaboracidn

m Desfavorable
H Neutral

= Favorable
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7. Hay poca sinergia entre las
diferentes areas de la Sucursal

m Desfavorable
H Neutral
= Favorable

8. En las distintas areas, a la hora de
tomar decisiones es notorio el poder
jerarquico

W Desfavorable
6%

W Neutral

= Favorable

Fuente: elaboracion propia.

Consultados respecto de la cultura de la Compafia London Travel, al preguntar
acerca de un estilo de liderazgo caracteristico en la misma, independientemente de las
divisiones, los encuestados se manifestaron de manera pareja tanto a favor como en contra
de esta situacion, en la cual s6lo un 54% estuvo de acuerdo y un 46% en contra. Al referirse
al fuerte sentido de colaboracion dentro de las divisiones, un acuerdo del 87% de las
opiniones sustenta esa afirmacion, mientras que s6lo el 13% se muestra en oposicion a esta

aseveracion. En ocasion de un enunciado negativo para la cultura de la organizacién, que
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enuncia la falta de sinergia entre las divisiones, un 72% estuvo de acuerdo con este hecho
desfavorable y s6lo un 21% disinti6. En referencia al enunciado negativo acerca de las
diferencias de autonomia y empoderamiento para la toma de decisiones dentro de la

sucursal, de iguales roles en distintas divisiones; un escaso 24% se manifiesta en contra de
dicha aseveracion, mientras que el 70% lo apoya.

9. Me motiva saber que mi trabajo es
valorado dentro de la Compaiiia

1

10. Considero que la recompensa al
valor de mi trabajo es adecuada

1

4%

m Desfavorable
W Neutral

= Favorable

m Desfavorable
H Neutral

= Favorable
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11. Me siento parte de un equipo que
me integra y me hace sentir
importante

4%
m Desfavorable
H Neutral
= Favorable

12. Tengo oportunidades de crecery
desarrollarme dentro de la Compaiia

0% B Desfavorable
H Neutral
= Favorable

Fuente: elaboracion propia.

En cuanto a la motivacion que produce el sentirse valorado tanto por la empresa
como por la division, un 42% menciona sentirla, un 5% no opina ni a favor ni en contra y el
53% opina no tener esa motivacién. Continuando con la motivacion, en relacién a la
adecuada recompensa al trabajo realizado dentro de la sucursal, un 44% opina a favor de
esa ecuacion y un 4% se manifiesta neutralmente. En contra se manifiesta el 52%.
Ahondando hacia el interior de los equipos, al opinar sobre el sentido de pertenencia,

integracién y aprecio por parte de los miembros de los equipos, un 82% posee una
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valoracion positiva y un 4% opina con neutralidad, mientras que el 14% no esta de acuerdo

con esa afirmacion. En referencia a la existencia de oportunidades de crecimiento y

desarrollo de carrera dentro de la organizacion para el empleado, un 74% de los
encuestados coincide con esa afirmacion y el 26% afirma no estar de acuerdo.

Resultados obtenidos acerca de la Comunicacion Interna de la Sucursal.

13. Existe la interaccion suficiente
entre las diferentes areas de la
Sucursal

.|
e

5%

W Desfavorable
H Neutral

Favorable

14. Los canales formales e informales
me mantienen informado de los
logros, metas y objetivos de la
Compaiia

W Desfavorable

H Neutral
0%

Favorable
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15. La via de comunicacion de una
red interna laboral potencia y mejora
la comunicacidn entre las diferentes
areas y departamentos

‘ B Desfavorable
62% H Neutral
Favorable
0

%

16. Dentro de la sucursal existen
diferentes medios de comunicacidn
que obstruyen la posibilidad de
captar lo relevante de mi desempeiio

J W Desfavorable
L 62% H Neutral
Favorable
6%

Fuente: elaboracion propia.

Ante la pregunta sobre las adecuadas y suficientes instancias de interaccion entre
miembros de distintas divisiones de la sucursal, un 52% tuvo una valoracion positiva al
respecto, un 5% no tomo posicion y un 43% no apoya esa aseveracion. Un 77% de los
encuestados estuvo de acuerdo en que los canales formales e informales de la organizacién
permiten un adecuado conocimiento de los retos y logros de la misma, mientras que un
33% no estuvo de acuerdo. En cuanto a la facilitacion de la comunicacion dentro y entre

las divisiones, que provee una red interna laboral el 62% de encuestados opinaron
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favorablemente, en cambio el 38% no lo considerd es ese modo. Acerca de la existencia de
varios medios de comunicacion similares, que provocan una obstruccién para la captacion
de lo relevante, tanto para el empleado como para su desempefio, un 62% estuvo de

acuerdo con la ocurrencia de este hecho dentro de la sucursal, un 6% se mostr6 neutral y el
32% restante no estuvo de acuerdo con la afirmacion.

17. Me entero de temas que
impactan en mi trabajo diario a
través de mis compaiieros

H Desfavorable
H Neutral
0% = Favorable

18. La existencia de rumores afecta
negativamente mi area de trabajo

0%
W Desfavorable
H Neutral
= Favorable
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19. Para minimizar el impacto de los
rumores, los directivos ofrecen
informacion asertiva y cotidiana a
través de los canales formales

W Desfavorable
51%
W Neutral
Favorable

3%

20. London Travel provee
herramientas y canales que permiten
a los empleados compartir
informacion facilmente

W Desfavorable

H Neutral
5%
Favorable

Fuente: elaboracion propia.

En referencia a la sucursal, con frecuencia la fuente de informacion de cuestiones
que afectan el trabajo diario de los empleados proviene de los propios comparieros, un 69%
opind afirmativamente y el 31% no estuvo de acuerdo. Ademas, un 84% de los encuestados
consideraron que los rumores existen y son frecuentes afectando negativamente el ambiente
laboral y el restante 16% no lo considerd de ese modo. A su vez, un 51% opina que los
directivos de London Travel minimizan el impacto de los rumores con informacion asertiva

y cotidiana por canales formales, un 3% no emitio opinion ni a favor ni en contra y el resto
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se mostrd en contra de la afirmacion. Consultados sobre la provision por parte de la
organizacion, de canales y herramientas que faciliten compartir informacion entre los
empleados, un 69% de los encuestados consider6 favorablemente esa situacion y el 26% no

estuvo de acuerdo con la aseveracion.

Andlisis de datos

Surge de este analisis de los mensajes principales que circulan en la organizacion,
que existe una importante adhesion a los mismos por parte de los empleados de London
Travel. La claridad respecto del propdsito de la compafiia de tener al individuo satisfecho,
como inspiracion de las actividades de la empresa es un factor sobre el cual debe apoyarse
toda la reflexion estratégica para transitar los cambios que quieran llevarse adelante en
dicha sucursal. Dado que no sélo se cuenta con la claridad del proposito sino con un fuerte
sentido de pertenencia, resultado del orgullo que manifiestan los empleados por pertenecer
a la organizacion. Sumado a esto, los empleados reconocen a un grupo de directivos y alta
gerencia que los insta a mantener el equilibrio entre su vida profesional y personal, de
manera que observamos que London Travel se esfuerza por alinear los objetivos
individuales de sus empleados con los organizacionales. Entendiendo que esto es la base
para un desempefio organizacional sostenible en el tiempo y un criterio valioso para la
retencion del talento en la empresa. La importancia otorgada al desempefio colectivo como
parte de equipos colaborativos, por sobre la mirada individual, observamos que es una de
las prioridades estratégicas que nos comentaron los directivos y lideres entrevistados,
entendiéndose que es una buena situacion actual a partir de la cual se pueda seguir
reforzando esta percepcion. Sobre todo, porque estas respuestas se encuentran en el seno de
los equipos de cada area y el espacio de mejora es amplio a partir de la necesidad de lograr
mayor interaccion y trabajo de equipo entre cada una de las areas que conforman London
Travel. En relacion a la cultura se indagd sobre tres grandes areas: liderazgo, colaboracion
y motivacién, como asi también desarrollo de los empleados. Existen diferencias que los
empleados detectan en los estilos de liderazgo dentro de la organizacion y esto se apoya en
la percepcion respecto de las distintas realidades en términos de autonomia y

empoderamiento a la hora de tomar decisiones. Este hecho se analiza como generador de
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malestar en el interior de la compaiiia, por no poder transmitir claridad y coherencia acerca
de lo que es un lider en la empresa o qué supone ocupar determinado rol en relacion a
responsabilidad o autonomia. Al poner en cuestion a la colaboracion, volvemos a encontrar
que tanto la colaboracién como la pertenencia se encuentran puertas adentro de la sucursal
y que no se percibe esta situacion positivamente entre las areas. Como se observa al
analizar la falta de sinergia que detectan los encuestados, hacemos referencia a este hecho
como una oportunidad de mejora, sobre la cual gestionar comunicaciones que mejoren y
profundicen la interaccién y el intercambio entre las areas. En referencia a la motivacién y
en funcién de los resultados obtenidos podemos considerar que la motivacion pone en
cuestion el reconocimiento por el trabajo realizado por parte de la empresa y que aquello
gue motiva y da pertenencia hoy se halla en el interior de los equipos y debe gestionarse
para expandirlo hacia las distintas areas y evitar que de continuar esa percepcion se dafie el
compromiso. Un espacio de intervencion se observa en la percepcion de oportunidades de
desarrollo y crecimiento dentro de la sucursal, lo cual en las entrevistas también surge
como falta de informacion o espacios de discusién insuficientes como se observa en la
grilla de analisis de medios. Pudiendo proveerse instancias donde se pueda brindar mayor
claridad respecto de las posibilidades o espacios donde conversar e intercambiar ideas de
los distintos caminos posibles.

Finalmente, al analizar la opinidn recogida acerca de algunos aspectos de la
comunicacion interna de la organizacion, consultados en relacion a los espacios provistos
para la interaccion, se encuentra la misma sintonia con todo lo analizado en este sentido, y
podemos afirmar que los mismos no son suficientes para los empleados de London Travel.
Este hecho debe ser tenido en consideracion por el profesional de relaciones publicas al
realizar una intervencion. Existe una relativa conformidad respecto de los canales formales
e informales como fuentes suficientes y eficaces de comunicacion. No obstante, al estar
incluidos los canales informales en esta valoracion y en relacion a la alta ponderacion de
los rumores en la organizacion y su impacto negativo, surge otra oportunidad de mejora
para el profesional de relaciones publicas para atender a esta situacion. Pudiendo formalizar
mas canales de comunicacion interna, donde la voz de los directivos pueda percibirse como
intervencion asertiva para minimizar la existencia de los rumores que afectan

cotidianamente a los empleados que, como se observa en los resultados de la encuesta,
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opinan que no se hace mucho para paliar este hecho en la actualidad. La valoracion de una
red interna laboral como apoyatura de la comunicacion interna no permite visualizar éxito
en la que hoy existe en la organizacion y lo cual se refrenda en el hecho de la baja
participacion en la misma por parte de los empleados. Aqui los lideres pueden tener una via
sub-utilizada para acercarse a sus empleados y promover la interaccion de la misma. Se
percibe una superposicion o similitud de medios que obstaculizan el resultado
comunicativo esperado, y se opina favorablemente de las herramientas de las que se
dispone para compartir informacion. Lo que induce a pensar que no se trata de falta de
medios 0 herramientas sino de la necesidad de una gestion estratégica de los mismos, para
optimizar los resultados de la comunicacion interna de la compafiia London Travel, tarea

para la cual el profesional de relaciones publicas es la persona idénea.

v" Anélisis de los valores organizacionales de la Sucursal London Travel
Olavarria:

Tomando en cuenta lo que describe Schein sobre los valores, expresando que son
normas de comportamientos y actuaciones validas dentro de la institucién, formando una
parte importante de la cultura organizacional de la empresa; dentro de la sucursal London
Travel Olavarria, se puede inferir que los valores organizacionales no se encuentran
difundidos de manera constante, aunque son parte de las charlas inductivas de los nuevos
empleados, los mismos no se vuelven a fomentar una vez terminado el proceso de
induccion (Schein:1988).

v" Anélisis de los objetivos organizacionales de la sucursal London Travel
Olavarria:

Los objetivos organizacionales son de vital importancia para poder cumplir con los
fines de la organizacion, tanto los de cada area como los estratégicos de la empresa, ya que
al alcanzar los primeros, se podran cumplimentar los ultimos. Dentro de esta agencia de
viajes, cada encargado estd comprometido a comunicar y fomentar los objetivos especificos
de su area a cada empleado de la sucursal, pero en lo que respecta a los estratégicos, no

todos tienen conocimiento de cudles son. Esto refleja que la falta de informacion puertas
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adentro no estd del todo clara, no se tiene el conocimiento concreto de los objetivos
estratégicos a seguir y se aprecia una falencia en las respuestas obtenidas de las encuestas,

debe ser algo que hay que retomar nuevamente y de la forma mas conveniente posible.

Aunque la sucursal posee un plan estratégico proveniente de casa central (Bahia
Blanca) que se va reestructurando de acuerdo a las novedades del mercado, parte del
personal declara tener poco conocimiento de como y hacia donde se dirige ese plan, por lo
tanto se puede deducir que no se posee un canal o politica especifica de comunicacion
interna hacia los empleados de este plan estratégico, que contiene los objetivos estratégicos
de la compafia; los cuales sirven de guia para todas las sub-areas que componen la

institucion, recorriendo desde los primeros hasta los Gltimos escalones de jerarquizacion.

v" Canales de comunicacion con los que cuenta London Travel:

En las areas jerarquizadas en donde se realizaron las entrevistas a los encargados, se
puede notar una gran utilizacion del mailing y el teléfono, exponiendo distintas
argumentaciones por las cuales se cree que son los canales méas efectivos. En lo que
respecta al mailing, muchos expresan que sirve como una agenda siendo el canal mas
rapido y practico y ademas, de forma que quede todo claro y sin grises, todo lo comunicado
queda registrado en caso de surgir alguna duda o disparidades entre quienes se involucran
en los comunicados; por otro lado, el teléfono es lo méas frecuente y también el contacto
personal espontaneo entre empleados. Aunque algunos encargados de area, como es el caso
del encargado de ventas, afirma que prefiere evitar ciertos canales como puede ser el e-
mail, ya que prefiere comunicarse cara a cara con la persona o a lo sumo mediante una
Ilamada por teléfono, evitando asi que no queden dudas sobre lo que se quiera comunicar.
En cuanto a lo que el e-mail se refiere, debe haber una capacitacion de como deberia ser la
comunicacion escrita, ademas de que sirve para recordar algo, hoy en dia en la sucursal se
utiliza para un sinfin de motivos y puede no resultar efectiva. Esto deja al descubierto las
diferencias existentes entre las concepciones que cada area posee acerca del uso de los
medios. Por ejemplo, respecto al mismo tema el encargado de Marketing hace una
seguidilla de pasos en el cual primero se encuentra el e-mail, segundo la comunicacion por

teléfono y tercero el contacto personal, aspecto que cambia de un area a otra. Se refiere al
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e-mail por tema de organizacién y recordatorios quedando también como constancia de lo
conversado. En lo que concierne a los niveles operativos dentro de la agencia de viajes, se
encuentran dentro de los lugares de trabajo carteleras con distintas politicas y pautas de
comportamiento a cumplir. La sucursal ademas posee folleteria maltiple y una revista
interna institucional que publica periddicamente informacion general para el personal tanto
de la sucursal de Olavarria como para el resto de las franquicias del pais. Es menester
remarcar aqui, que muchos empleados (sobre todo aquellos que recién comienzan) no
poseen conocimiento de la existencia de esta revista institucional, por lo que se infiere que
de alguna manera su distribucién a todos los niveles de la organizacion no esta siendo de

manera efectiva.

En los niveles jerarquizados, la gran mayoria manifiesta tener conocimiento de la
revista institucional y carteleras, aunque aqui las carteleras son utilizadas para dar
comunicados sobre eventos, cumpleafios o algun tipo de mensaje especial; su uso suele ser
un poco informal. Con respecto a la falta de comunicacion de algunos mensajes que emite
la organizacién para con sus empleados en areas jerarquizadas en lo que atafie al vector
descendente de comunicacion (Villafafie, 1998) el cual permite que todos los empleados
tengan conocimiento y entiendan los principios y metas de la organizacion; dentro de la
institucion se observa que existen algunas diferencias entre lo que piensan los
entrevistados; hay quienes manifiestan que se comunica correctamente desde los cargos
mas altos hacia los méas bajos, por decirlo de alguna manera, a otros que expresan que la
relacién de comunicacion es buena, aunque en algunas areas no es la ideal. Los empleados
observan que verticalmente la comunicacion se da de forma clara, cada area trabaja muy
bien la informacion, pero horizontalmente no, siendo un detalle que no debemos dejar
pasar. Por lo que se puede deducir, no existe un plan de comunicaciones firme que esté
totalmente consolidado dentro de la institucion. Se manifiesta la falta de comunicacion en
cuanto a politicas estratégicas, y ademas, vemos expresado que la comunicacion en ese
sentido es eficiente pero, entre &areas de un mismo nivel, hace falta aceitar las

comunicaciones para un mejor funcionamiento.

A su vez, analizando maés resultados vemos que éstos expresan que la comunicacion

descendente estd clara, pero que estaria faltando algun canal de sugerencia de forma
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ascendente. Siguiendo con esto, debemos reforzar lo anteriormente expuesto: la falta de
coherencia entre las concepciones de mismo nivel jerarquico. El hecho de que no exista un
canal como un buzon de sugerencias o algin otro medio, es algo que no podemos dejar
pasar por alto. Algo que les proporcione a los niveles operativos la posibilidad de
manifestar sus pensamientos para generar feedback efectivo permitiendo cimentar
comunicaciones eficientes que contribuyan al cumplimiento de los objetivos
organizacionales del mejor modo posible. Como expresa el autor Villafafie (1998) este tipo
de canal favorece el dialogo social, generando mayor participacion de los niveles que se
encuentran debajo, estimulando el consenso entre lo que se dice y se hace, y optimizando al
maximo las ideas de todos los empleados de la organizacion.

v" Clima laboral y autoimagen de la sucursal London Travel Olavarria:

El clima laboral que se percibe dentro de cada area es bueno, la mayoria se siente a
gusto con el ambiente de trabajo y la predisposicion de sus compafieros. Lo mismo sucede
entre sectores de comercializacién y administracion, pero entre distintos niveles
jerarquizados y empleados de cada area la situacion es otra, donde en algunos casos es
visible la existencia de un clima de tension, gran parte se debe a que los empleados de
niveles inferiores se encuentran, en su mayoria, a niveles muy diferentes en comparacion
con los de la alta direccion. Esto genera disparidades constantes, que agravan los conflictos
entre la gente de jerarquia y los empleados de la media de la sucursal; en general se hacen
visible estas diferencias, ya que dificilmente ven a los empleados relacionarse en algo que
no sea netamente laboral con los directivos de alto cargo o viceversa, es decir, que esto no
trasciende mas alla de la jornada de trabajo. Este constante tema de conflicto entre estos
miembros de la institucion se puede ver reflejado en diferentes momentos y situaciones,
donde por mas que no se converse, basta con s6lo una observacion detallada de la situacion
para poder darse cuenta que hay algo que no estd funcionando bien, por ende, algo por

corregir. No se debe perder tiempo en este tipo de circunstancias, debemos anticiparnos.

Todo este clima de tension y las diferencias que se perciben entre empleados y
directivos, no ayuda a que la autoimagen de London Travel sea la ideal; es indispensable
generar un conjunto de valores y objetivos compartidos por todos los empleados, que

permita fortalecer la cultura organizacional dentro de la agencia de viajes.
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Consideraciones Finales del Diagnostico

Habiendo recabado toda la informacion conforme al disefio metodoldgico propuesto
y a partir del analisis e interpretacion realizada, surgen estas consideraciones en respuesta al
objetivo general de la investigacion, que busca evaluar la gestion de la comunicacién
interna y su impacto en la cultura organizacional. Para lo cual, se trabajé para analizar las
principales manifestaciones del clima organizacional de London Travel. Se analizaron los
canales de comunicacion interna que utiliza la Organizacion donde fueron evaluados los
aspectos relevantes de la cultura en relacion a la comunicacién interna. Se detectaron las
preferencias y necesidades comunicacionales del publico interno de la empresa. A la vez
que se buscd determinar el impacto de los rumores en la comunicacién interna y clima
organizacional. Ademas, vimos que en London Travel existe una amplia variedad de
medios de comunicacion interna, de los cuales se observa una marcada tendencia de
utilizacion para aspectos laborales, en niveles y con objetivos operativos, donde se
despliegan relaciones de productividad. Asi mismo, el emisor principalmente proviene de
las posiciones de mandos medios y la alta direccion; y como consecuencia de esta
observacién, surge el poco espacio utilizado en los medios para la interaccion de los
empleados, convivencia e integracion. En cuanto a este tema, los espacios de interaccion,
convivencia e integracion se dan principalmente como resultado de las relaciones
personales o reuniones espontaneas que no tienen como origen ninguna planificacién. Este
es un primer pilar de trabajo para cualquier propuesta de relaciones publicas que se
pretenda proveer ya que existe una necesidad de mayor interaccién de manera trasversal en
la organizacion, gestionada estratégicamente, aprovechando la existencia de los multiples

medios a disposicion que hoy no estan dando su mayor beneficio.

Ademas, la valoracion obtenida del feedback, no procede necesariamente de los
canales formales sino en su mayoria, a partir de la utilizacion de las vias cotidianas, como
la telefonia, chat interno, reuniones espontaneas, entre otras. También se observa la
vigencia de los rumores como parte primordial de la informacion a la que se accede lo que
tiene un impacto directo en el malestar de los empleados y en el clima organizacional. A
propdsito los empleados consideran que los directivos actlan de forma clara y con

informacidn asertiva para minimizar esta situacion, trabajando en formalizar espacios y
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canales de comunicacion interna. Existe satisfaccion en relacion a la colaboracion e
integracion dentro de cada uno de los equipos, no siendo del mismo modo al cruzar los
limites de los mismos y siendo especialmente clara la falta de integracion y colaboracién

entre las diferentes areas.

El profesional de relaciones publicas puede ayudar a mejorar la percepcion de los
lideres por parte de los empleados y mitigar el impacto en el clima de esta situacion que
dafa a los empleados. Otro pilar de intervencion estratégica para promover la sinergia,
alineacion y, por ende, mayor integracion entre las divisiones siendo que los directivos
priorizan a esta necesidad sobre otras y los empleados claramente opinan que existen areas

de mejora en este sentido. También cuentan con informacion operativa suficiente.

Hay diferencias marcadas en términos de roles y autonomia para la toma de
decisiones lo cual tiene un impacto directo en los empleados, dado por la falta de alineacion
en este sentido. Toda la organizacion debera alinearse bajo un nuevo modelo de lideres que
dediquen su tiempo a dejar surgir nuevas ideas, a desarrollar la curiosidad y creatividad en
lugar de controlar y dirigir, siendo quienes inspiren a sus reportes acerca del camino que

desea seguir la compafiia de viajes.

Los empleados son la columna vertebral de la compafiia, si bien ellos manifiestan
una importante adhesién a los mensajes principales de la organizacion, los cuales
descienden de su mision, existe una llamada de atencion en relacion a la motivacion que
sienten por el reconocimiento a su trabajo. Sin que esto aparentemente afecte al orgullo por
la organizacion, este pareciera estar mas vinculado a la claridad respecto del prop6sito que
a un sentimiento de valia como empleado y recompensa por el trabajo realizado. Se
presenta la necesidad de trabajar la comunicacién en linea con las motivaciones de los
empleados, observar una gran fortaleza en relacién a la claridad del proposito y valores de
la organizacion por los empleados, haciendo hincapié en el compromiso, transparencia e

innovacion. Asi como una gran cohesion y colaboracion dentro de los equipos.

Por todo lo dicho y en respuesta al objetivo general propuesto al inicio de la
investigacion que permitiera evaluar la gestion de la comunicacion interna y su impacto en

la cultura organizacional, se considera clave tener en cuenta que se han detectado claras
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areas de intervencion en la comunicacion interna de la organizacion. Buscando lograr el
impacto en el éxito del proyecto de la empresa, se ha detectado falta de planificacion
estratégica de la comunicacion interna, en busca de una mayor productividad, optimizacion
de los recursos y mayor alineacion de los objetivos organizacionales de manera transversal
siendo éstas, areas donde el abordaje de un profesional de relaciones pablicas puede dar
respuestas claras y ser un vehiculo superador de la realidad de la comunicacion interna que
hoy tiene la compafia. Una propuesta de relaciones publicas que atienda a esta accion que
hoy los empleados les reclaman a sus directivos. De los que se espera que logren un
lenguaje comun y lo traduzcan en acciones para generar un efecto cascada en la

organizacion.

Finalmente, a partir de haber fundamentado el impacto de la comunicacion interna
en el accionar de la empresa, se sugiere la elaboracion y propuesta de una intervencion, por
parte de un profesional de relaciones puablicas que gestione estratégicamente la
comunicacion interna de la compafiia London Travel con la presentacion de un Plan de
Relaciones Publicas e Institucionales, entendiendo que se trata de la Unica disciplina que
profesionalmente podra gestionar las necesidades comunicacionales del publico interno de

la Organizacién.
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El siguiente trabajo se enfoca sobre la comunicacion interna en London Travel
Agency con el fin de seleccionar las mejores alternativas disponibles junto con los
instrumentos idoneos y asi establecer su curso de accidén. Conformada por una cadena de
decisiones coordinadas entre si, con objetivos claros, concretos y accesibles el Informe fija

el camino a seguir apoyado en la estrategia operativa del profesional.

Teniendo en cuenta los resultados del diagndstico sobre la situacién actual de
comunicacion interna en la organizacion, se expusieron teorias, conceptos y definiciones
utilizadas en la investigacion para descubrir los aspectos claves de la Compafiia y estar en
condiciones de aprovechar y potenciar sus fortalezas. Este proceso se llevd a cabo a través

de la aplicacion de diferentes técnicas e instrumentos de recoleccion de datos.

La comunicacion interna de la empresa es un aspecto clave y necesario para poder
desarrollarse y llegar a alcanzar el éxito para que de una manera coherente se produzca la
integracion entre los empleados, los objetivos y las distintas acciones formativas de
LONDON TRAVEL AGENCY logrando que se transmita a todos los niveles de la
empresa. Buscamos lograr de LONDON TRAVEL, una empresa con sentido de
pertenencia, valores que se puedan compartir e inculcar, dptimo clima laboral, buena

reputacion entre sus empleados y preparada para afrontar posibles crisis internas.

En este sentido fue importante conocer en qué estado se encontraban las acciones de
comunicacion interna, que canales utilizaba la Compafiia y cuales eran las fortalezas y

debilidades en la gestion comunicativa.

En el proceso de diagndstico de RPI destacamos la innovacion permanentemente,
know how Yy estrategias corporativas basandose siempre en la importancia fundamental del
cumplimiento de cada uno de sus objetivos siendo ésta la relacion con su principal fuerza
de ventas: cada uno de los experimentados agentes de viajes, gerentes comerciales, asesores
turisticos, secretarias y personal de administracion los cuales lograron mantener un vinculo
solido, siendo éstos uno de los pilares fundamentales en la estructura de London Travel
Agency: EL FACTOR HUMANO.

La Comunicacion Interna comienza a ser estratégica a partir del momento en que el

profesional conforma un Plan de Intervencion que contemple Estrategias de Medios y
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Cronogramas con una frecuencia periodica de emision de mensajes especialmente

alineados a los intereses generales de la organizacion para su 6ptimo desarrollo.

_.o-._
LONDON

Joagut visua

Introduccion al Plan

El siguiente Plan de Relaciones Publicas e Institucionales, aplicado en la sucursal
London Travel Olavarria, estd constituido por tres programas los cuales estan fueron
creados para cumplimentar con los objetivos de intervencion propuestos anteriormente.
Cada programa contiene a su vez tacticas especificas de relaciones publicas y sobre todo
comunicacion interna, los cuales son temas principales en este Trabajo Final de
Graduacién. El Plan sera ejecutado desde el area de relaciones institucionales en conjunto
con el area de recursos humanos, ya que es necesaria la cooperacién de ambas areas para la
consecucion de los objetivos planteados. Este proyecto tiene una duracion estimada de seis

(6) meses durante el corriente afio, ya que es un tiempo valido y coherente para obtener
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conocimiento sobre la efectividad de las tcticas y actividades implementadas, y para

corregirlas en caso de que no se estén cumpliendo los objetivos.

Los programas implementados estan divididos por temas y problemaética a tratar, el
primer programa tiene como finalidad abarcar la parte visual de comunicacién institucional
“in door” (puertas adentro), tanto comunicados formales e informales, como la creacion de
una House organ, cartelerias, reuniones, avisos, etc. De esta manera se intenta reforzar
visualmente y optimizar la comunicacion interna como factor fundamental de
entendimiento y colaboracion para la creacion de un clima laboral adecuado que permita
realizar las labores diarias de forma agradable y la obtencion de los objetivos de manera

eficiente.

En cuanto al segundo programa, el mismo se aboca mas a la comunicacion
institucional 2.0, aprovechando el uso de la tecnologia y sus diferentes posibilidades como
pueden ser, la implementacion interna de un directorio de servicio, la correcta utilizacion de
los correos electronicos, el uso y obtencidn de datos, entre otros. Aqui podremos almacenar

informacion complementaria que luego podremos utilizar de manera provechosa.

En el tercer y ultimo programa, apuntaremos mas a las relaciones humanas que se
mantienen dentro de la institucion, no solo en sentido laboral, sino también como grupo
humano que comparten un espacio fisico con el fin de fortalecer sus vinculos. Este
programa intenta fortalecer las relaciones entre empleados, sin importar el nivel jerarquico;
ya que es de suma importancia la tolerancia, el respeto y la valorizacién de la persona con
la cual se trabaja dia a dia. Busca afianzar el sentido de pertenencia de los empleados hacia
a la institucion mediante actividades de grupo que involucren a los empleados y sus
familias, ya que son de suma importancia para ellos. Buscamos que logren fortificar los

vinculos y el capital humano, fortaleciendo la cultura organizacional.
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Analisis de factibilidad

> Factibilidad Técnica: la agencia de viajes London Travel, mas especificamente la

sucursal de la ciudad de Olavarria, cuenta con amplios recursos tecnoldgicos para la
implementacion de un plan de relaciones publicas e institucionales, cada &rea posee
computadoras, teléfonos, conexion a internet, oficinas y demas herramientas que se

necesiten para la ejecucion del cometido.

> Factibilidad Econémica: Dentro del presupuesto anual, un porcentaje esta destinado a

tareas de relaciones institucionales, aunque en su mayoria la agencia lo destina para
tareas de comunicacion externa; es posible invertir una parte en labores de relaciones
internas, por lo que es sumamente factible la realizacion de un plan desde el punto de

vista econdmico.

» Factibilidad Politica: London Travel cuenta con politicas estratégicas, aunque dentro de

estas politicas la comunicacion interna no sea una de las principales; la alta gerencia

tiene conciencia de que la comunicacion es esencial en cualquier cambio cultural.

> Factibilidad Humana: Al poseer un area de relaciones institucionales, la sucursal cuenta

con una gran ventaja, ya que los temas de comunicacion son abordados por un
profesional especializado; aunque esta area estd centrada mas en las relaciones con
publicos externos, es posible hace un paréntesis y contar con una persona mas al area de
relaciones institucionales que junto a los encargados de recursos humanos afronten el

desafio de generar una comunicacion puertas adentro de forma eficiente.

» Factibilidad Material: La sucursal ubicada en la ciudad de Olavarria, precisamente en la
calle Belgrano al 3222, cuenta con instalaciones materiales apropiadas para la
realizacion de actividades que involucren al publico interno, ademas esta en los planes
de la organizacion generar nuevos espacios para trabajar, por lo que seria propicio para

la ejecucion de un plan de relaciones publicas e institucionales.
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Andlisis de factibilidad de London Travel Olavarria

FACTIBILIDADI  rzenica | econdmica| politica | Humana | maTeriaL

VALORACION

ALTA v v v e v

MEDIA

BAIA

Fuente: elaboracion propia.

El analisis de factibilidad que pudimos observar demuestra que la sucursal se
encuentra en condiciones adecuadas para la implementacion y ejecucion de un plan de
relaciones publicas e institucionales que permita gestionar una correcta comunicacion
interna y alli fortalecer la cultura organizacional de la misma, por lo tanto a continuacion se

procede a describir en detalles el mismo.

Estrategia

Crear un Plan de Relaciones Publicas e Institucionales de la comunicacion interna
de la compafiia London Travel que fortalezca el proyecto institucional. Se erige sobre tres
ejes 0 engranajes principales como lo son, la comunicacion interna eficiente; la generacion
de un ambiente laboral que favorezca la productividad y el trabajo en equipo y la
digitalizacion de procesos de vinculacion internos; como asi también las relaciones
humanas, sobre los cuales se desplegaran los distintos programas, con sus correspondientes

tacticas para el logro de los objetivos.
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Objetivo General:

o Fortalecer el proyecto empresarial desde la comunicacion interna y promover la
generacion de una cultura que contribuya al logro de los objetivos organizacionales.

Obijetivos Especificos:

e Facilitar la integracion y alineacion entre las distintas areas y estamentos de la
organizacion.

e Promover la generacion de un clima laboral mas calido y productivo dentro de la
compafiia.

e Minimizar la aparicion el impacto de los rumores dentro de la organizacion.

e Generar espacios e instancias de dialogo e interaccion que ayuden a inspirar y

motivar al publico interno.
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Desarrollo del Plan

Programa N°1: Comunicacion interna eficiente

El siguiente programa esta compuesto por distintas tacticas de relaciones publicas e
institucionales que involucran en su totalidad herramientas de comunicacion interna,

preferentemente en el aspecto visual.

1. Creacion de una House Organ o Revista Interna de London Travel

Mediante este boletin interno se informa a los empleados de London Travel,
fomentando su participacion e incrementando el sentido de pertenencia de cada uno de
ellos. En ella podemos encontrar informacién de diferente tipo: logros, nuevas
incorporaciones, actos, actividades y concursos, nuevos productos y servicios, etc. Al
mismo tiempo los contenidos dependerdan de la estrategia empresarial y del tipo de
actividad de la Compafiia. En definitiva, se puede considerar como una de las principales
herramientas de dialogo para todos los stakeholders internos y uno de los elementos que
mejor define la identidad corporativa, un elemento méas que importante que habra que

comunicar y transmitir a los empleados.

Destinatarios: Publico interno.

Recursos:

v" Humanos:
Profesional de Relaciones Publicas e Institucionales.
Profesional del area de Prensa.
Disefador gréafico.

v Econdmicos: flyers y folleteria a cargo de los directivos.
v Técnicos: programa de disefio, grafica e impresora.

v" Plazo establecido:
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Preparacian Primera gquincena de Agosto 2019
Implementacion Segunda quincena de Agosto 2019
Evaluacidn Desde Septiembre hasta Diciembre 2019

v Presupuesto estimado:

Impresion de flyers en formato papel.

. 14.800
Pago alaimprenta. ?

Honorarios del disefiador grafico. 5750

v" Evaluacion: Encuestas.

2. Cartelera Interna

Es de suma importancia unificar puertas adentro la identidad visual de la organizacién y
lograr un facil reconocimiento de las diferentes areas y servicios de la empresa. Orientacion
dentro de ella. En nuestro caso, se podrd publicar informacion institucional, avisos,
noticias, convocatorias, imagenes de eventos, compartir informacion atil para los

empleados, entre otros.
Destinatarios: Publico interno en general.
Recursos:

v" Humanos:
Profesional de Relaciones Publicas e Institucionales.
Disefador grafico.

v Econdmicos: a cargo de los directivos.

v’ Técnicos: programas de disefio, imprenta y colocacion.

v" Plazo establecido:
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Preparacion Primeras tres semanas de Agosto 2019
Implementacion Todas las semanas de cada mes
Evaluacion Ultima semana de cada mes

v" Presupuesto estimado:

Impresiones.

5 12.600
Pago ala grafica.

5750

Honorarios al disefiador.

v" Evaluacion:

Auditorias de comunicacion interna. Evaluacion constante mediante encuestas
institucionales durante las ultimas dos semanas de cada mes (enviadas el dia siguiente a
dicha actualizacion). Indagacion sobre el clima interno laboral para corregir posibles

errores o realizar mejoras.

Programa N° 2: Generacion de un ambiente laboral que favorezca la

productividad v el trabajo en equipo con la digitalizacion de procesos de

vinculacién internos

3. Directorio digital de Servicio

Mantiene informados a cada uno de los empleados de cada departamento sobre las
noticias y actualidades recientes de la organizacion. Soporte grafico que describe los

servicios ofrecidos por cada area.
Destinatarios: Publico interno en general.
Recursos:

v" Humanos:
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Profesional de Relaciones Publicas e Institucionales.
Profesional del area de Gestion de Prensa.

v Econdmicos: a cargo de los directivos.

v' Técnicos: disefiador, PC, impresoras.

v' Plazo establecido:

Preparacion Primera quincena de Agosto 2019
Implementacion 2day 3er semana de Agosto 2019
Evaluacion 3er semana de Agosto a ultima semana de Octubre 2019

v" Presupuesto estimado:

Honorarios por las horas de trabajo del disefiador grafico. $1.200

Pagos por el material brindado de la imprenta. 5 1.850

v" Evaluacion de la tactica:

Encuesta institucional.

Nivel de satisfaccion.

4. Newsletter interna

Esta herramienta de comunicacion tiene como principal finalidad, la actualizacion
informativa de forma permanente de los integrantes de la institucion entre &reas,

trasmitiendo los valores y los objetivos organizacionales.

El newsletter es un boletin informativo, el cual se envia a través de correo electronico,
con contenido sobre informacion que concierne a los empleados; ya sea incorporacion de
nuevos equipos de venta, paquetes, destinos, promociones, toda informacion que pueda
afectar. EI mismo se entrega una vez por semana, a cargo de la alta direccion con una

extension no mayor a 5 paginas, permitiendo complementar la revista institucional (la cual
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mencionamos anteriormente). Es una herramienta fundamental en la comunicacion interna,
ya que permite actualizar permanentemente y de forma inmediata a los empleados sobre
distintos temas que transcurren dia a dia en la institucion, lo que hace maés eficiente y
transparentes las comunicaciones oficiales. Para seguir informados, los empleados deberan
linkear en la pestafia +info que los direccionara al website de la compafiia.

" LONDON™

=R VEE L

TRABAJAMOS DE LO QUE NOS GUSTA

Como siempre, cada dos meses
tenemos nuestro evento Family Day,

el que nos permite enlazar y fortalecer
los vinculos fuera del horario laboral.
Estaran invitados todos aquellos que
conforman esta gran familia y que

dia a dia la llevan adelante para ser
lideres en el rubro. La fecha del evento
serd el préximo VIERNES 12 de Octubre
en el Salén Mediterraneo

(9de julio 3758). Confirmar asistencia
con el encargado del area.

CUMPLEANEROS DEL MES DE OCTUBRE

Felicitamos en su dia a nuestros seres queridos:

* Marcelo Gonzalez Villalba (S de Octubre)
*Ménica Beatriz Rocasalva (22 de Octubre)

© SEGUIMOS CON LOS PREMIOS A LOS EQUIPOS DE VENTAS DESTACADOS

iATENCI()N EQUIPO! jEstamos duplicando los premios a quienes superen el
objetivo mensual de ventas! Desde hace tiempo la compaiia viene brindando
oportunidades muy provechosas para desarrollarse e incrementar aiin mas

» Susingresos. Buscamos lograr la excelencia tanto en el producto como en el
~ asesoramiento a nuestros clientes, y qué mejor que estos se transmitan

mediante experiencias vividas en diferentes puntos del globo terraqueo..
experiencias, anécdotas, emociones.. recuerdos que quedaran por siempre
en nuestras memorias. Elmomento es ahora jA TRABAJAR AGENTES!

NUEVA INCORPORACION EN EL STAFF ON BOARD DE LONDON TRAVEL

En el mes de octubre, le damos la bienvenida

a un nuevo companero que transitara este
apasionante camino junto a todos nosotros,
sunombre es KEVIN DUMERAUF, encargado
del area de Relaciones Publicas e Institucionales
de nuestra sucursal. Estara trabajando ardua-
mente para estar adisposiciénde lo que
necesitemos. jDémosle la bienvenida al equipo!

Fuente: elaboracion propia.

Destinatarios: Publico interno en general.

Responsables:

v" Humanos:
Disefador grafico.
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Profesional de Relaciones Publicas e Institucionales.

Profesional del area de Gestion de Prensa.

v Econdmicos: a cargo de los directivos.
v" Técnicos: disefiador gréafico, PC, impresoras.
v' Plazo establecido:

Preparacion Primera quincena de Agosto 2019
Implementacion Segunda semana de cada mes
Evaluacion Ultima semana de cada mes

v" Presupuesto estimado:

Disefiador grafico S 650

v" Evaluacion v sequimiento:

Esta pieza comunicativa serd evaluada a través de una encuesta anénima virtual que

sera enviada junto al propio newsletter cada mes via correo electronico.

5. Correo electronico corporativo con dominio del hosting

Cuentas de e-mail corporativas con un dominio del hosting para correos. Incrementa
la difusion interna de actividades a los propios departamentos institucionales. Soporte

digital que brinda la organizacion sobre de las diferentes areas y servicios.
Destinatarios: Publico interno, mas precisamente empleados.
Recursos:

v" Humanos:
Coordinador de Relaciones Publicas e Institucionales.
Profesional del equipo de Prensa de London Travel.
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v" Econoémicos: por cuenta de la alta gerencia.
v" Técnicos: PC con conexion a Internet.

v" Plazo establecido:

Preparacion Primeras tres semanas de Agosto 2019
Implementacidn Jer y 4ta semana de Agosto 2019
Evaluacion ler semana de Septiembre a ultima semana de Noviembre 2019

v" Presupuesto estimado:

Instalacion del servicio 50

Los gastos estan incluidos dentro del costo de mantenimiento

v Evaluacién de la tactica: la evaluacion de esta herramienta estara determinada por el

uso que cada empleado le dé a la misma, se pueden proponer cambios y nuevas

opciones que faciliten el uso de esta plataforma.

6. Intranet

Red informéatica que utiliza la tecnologia del protocolo de Internet para compartir
informacidn, sistemas operativos o servicios de computacion dentro de la organizacion.
Suele ser interna, en vez de publica como internet, por lo que solo los miembros de esa
organizacion tienen acceso a ella. Promulga los espacios de interaccién entre los empleados

para mantener informados a todos los integrantes de la institucion.

Este tipo de herramienta consiste en una red interna de la organizacion, donde se
difunde distintos tipos de informacién, tanto aquellas que tienen mucha relevancia como
aquellas que no; lo importante de esta tactica es generar un espacio donde los actores de la
institucion puedan interactuar y estar comunicados de manera constante e inmediata,

generando menos distorsion en la comunicacion, permitiendo unificar los pensamientos
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para cumplimentar los objetivos con ideas compartidas. Se engloba en el término de la
gestion empresarial ERP la cual hace mencién a la planificacion de recursos empresariales

(Enterprise Resources Planning).
El contar con una intranet propia tiene varios beneficios:

* Capacidad de compartir recursos y posibilidad de conexion a Internet (acceso a la

informacién de la red y a sus posibilidades comunicativas)

* Servicios de almacenamiento de informacion, espacios de disco virtual en el que los

empleados pueden acceder para obtener informacion o recuperar informacion.

+ Servicio de e-mail, que puede incluir diversas funcionalidades (buzon de correo

electronico, servicio de web mail, servicio de mensajeria instantanea).

* Foros, canales bidireccionales de comunicacién entre los miembros de la institucion, que

permiten el intercambio de opiniones, experiencias, etc.
Destinatarios: Publico interno.
Recursos:
v Humanos:
Encargado del area de sistemas.
Coordinador de Relaciones Publicas e Institucionales.

v Econdmicos: por cuenta de los directivos.

v’ Técnicos: PC con dptima conexion a Internet. La instalacién del servicio sera tarea del
area de sistemas al igual que el mantenimiento del mismo. Los responsables del
correcto uso de la intranet son los encargados del &rea tanto de relaciones
institucionales como de recursos humanos, ya que tienen que motivar el uso adecuado
de esta herramienta para generar resultados favorables.

v" Plazo establecido:
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Preparacion Primera semana de Agosto 2019
Implementacidn 2day 3er semana de cada mes
Evaluacion Ultima semana de cada mes

v" Presupuesto estimado:

Instalacion de Intranet 5 8.350
Mantenimiento 50
Mano de obra del técnico 52.200

v" Evaluacion v sequimiento:

La evaluacion de esta herramienta estara determinada por el uso que cada empleado le
dé a la misma, ademas de contar con un buzén de sugerencias virtual en el cual se pueden

proponer cambios y nuevos usos para la intranet.

7. Buzodn de Sugerencias o Buenas ldeas

Mejora la comunicacion ascendente para generar mejor comunicaciéon 'y

bidireccionalidad en este canal mediante ideas pertinentes y creativas.

El buzén de sugerencias es una herramienta de comunicacion interna que, mediante el
incentivo de participacién acompafiado de premios econdmicos semanales para los
empleados, permite conocer las inquietudes del personal de base para con los jerarquizados,
esta herramienta permite motivar al personal y desarrollar sentido de pertenencia a través
del canal de comunicacién ascendente. En importante que el buzén de sugerencias esté
adaptado a la cultura organizacional de London Travel, ya que debe adaptarse a las
necesidades de los empleados, el objetivo que tendra, el espacio fisico donde se ubica, la

manera de procesar las respuestas y la evaluacion de la herramienta.

Dumerauf, Kevin. Pagina 137



Trabajo Final de Graduacién

Destinatarios: Publico interno. Empleados y directivos.
Recursos:
v" Humanos:

Responsable de disefio y confeccidon del buzdn de sugerencias, procesamiento de
respuestas y evaluacion a cargo de:

Encargado de recursos humanos.
Coordinador de Relaciones Publicas e Institucionales.

v Econdmicos: por cuenta de los directivos.
v' Técnicos: Encargado del disefio y confeccion del buzén de sugerencias.
v" Plazo establecido:

Preparacion Primera quincena de Agosto 2019
Implementacidn Todo el semestre. De Agosto a Diciembre 2019
Evaluacion Ultima semana de cada mes

v" Presupuesto estimado:

Disefio del buzén de sugerencias 5450

Mantenimiento 50

v" Evaluacion v sequimiento:

La evaluacion estara dada por el uso que se le da al buzén de sugerencias, ya que de no
utilizarse de manera efectiva no permite generar una apertura al canal de comunicacion
ascendente. A través del mismo buzon los empleados puedan expresar sus inquietudes y

proponer ideas para cambios y mejoria de esta herramienta.
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8. Motivos y momentos

Durante el mes de Junio y primera quincena de Julio se organizara un evento diurno de
formato dress code: casual chic & elegant sport llevado a cabo por los encargados de cada
area y los directivos de la compafiia para compartir una celebracion de los acontecimientos
de ese periodo, siendo los mismos tanto de caracteristicas personales, como laborales
individuales o grupales, afios de antigiuedad, cumpleafios, nacimientos, logros laborales,
promociones, objetivos de ventas, éxitos de programas, etc. EI mismo sera llevado a cabo

en los horarios de 18:00 a 00:30hs y evaluado la segunda quincena del mes de Julio.

Destinatarios: Todos los empleados de London Travel con base en las oficinas y aquellos
que, trabajando fuera, tengan “motivos” individuales o por equipos para estar presentes y

compartir.
Recursos:

v" Humanos: Asistentes de las divisiones, para contratar un servicio de catering y
organizacion de la reserva de la sala auditorio para tal evento. Responsable de
Comunicacion a cargo, para los anuncios e imagenes alusivas a los acontecimientos.

Responsable para instalaciones de pantalla y sonido.

v Econdmicos: para la contratacién de los Servicios de Catering.

v" Plazo establecido:

Preparacion 2da guincena de Mayo
Implementacion Durante todo el mes de Junio y 1ra quincena de Julio
Evaluacion 2da quincena de Julio

v’ Presupuesto estimado:
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Servicio completo de Catering $ 68.900
Bebidas 519.400
Alquiler de saldn S 18.000
Ambientacidn S 14.200
Personal en general S 14.000
Sonido e iluminacidn $9.700
Habilitaciones y tramites $4.400

v’ Evaluacion y sequimiento: La asistencia debe ser opcional, asi como la participacion de

las experiencias individuales que se deseen compartir en el evento. Existiendo la

posibilidad de almorzar sin participar, ya que el salén contratado ofrece su servicio de

manera habitual. Se contabilizaran los asistentes y se guardara registro del nimero de

experiencias compartidas voluntariamente en cada instancia.

9. Salutaciones

Fortalecer el vinculo entre el empleado y la institucién. Es importante mantener un

vinculo activo con los empleados, no solo es necesario enviar informacion y comunicarse

por asuntos laborales, las salutaciones son un refuerzo de comunicacion que permite llegar

mas alla de lo netamente laboral. Por lo que es de suma importancia saludar a nuestros

empleados y agasajarlos con regalos en épocas especiales como los cumpleafios, navidad y

fiestas de fin de afio.
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Fuente: elaboracion propia.
Destinatarios: Publico interno y familiares.
Recursos:
v" Humanos:
Disenador grafico e imprenta de confianza.
Coordinador de Relaciones Publicas e Institucionales.

v Econdmicos: por cuenta de los directivos.

v’ Técnicos:
Programacion de imagen y disefio de flyers.
Resma de hojas. Impresoras.

El area de relaciones institucionales esta a cargo de realizar el pedido de los disefios

de las tarjetas y distribucion de las mismas a los empleados de la institucion.

v" Plazo establecido:

Primera semana de cada mes acompanado de la revision
Preparacidon de fechas especiales como cumpleafios, aniversarios o

Fiestas de Fin de Afio.

Implementacion Durante todo el mes, dependiendo la ocasidn.

Evaluacion Ukima semana de cada mes

v" Presupuesto estimado:
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Disefiador grafico 5300
Impresion de tarjetas 5350
Presente / Souvenir 5200

v" Evaluacion vy sequimiento:

La evaluacion de las tarjetas se efectuara a traves de una pequefia encuesta que se

enviara junto a las tarjetas, las mismas son anénimas.

Programa N°3: Relaciones humanas

10.Cursos de Coaching organizacional

Promueve el cumplimiento de metas y desarrollo de habilidades especificas dentro de la
organizacion. Durante el mes de Septiembre y Octubre se dictaran cursos matutinos de no
mas de 3 horas cada uno con teméaticas muy marcadas entre si, a cargo de los directivos de
London Travel en conjunto con profesionales en la materia de oratoria, motivacion
empresarial y mindset, como asi también la narracién de historias de vida y superacién
personal, que sirvan para acompariar, instruir y entrenar a un grupo de empleados para su
Optimo desarrollo en conjunto con dinamicas enfocadas de forma individual y/o grupal
como asi también en lo personal y/o laboral.

Destinatarios: Empleados y encargados de area.
Recursos:

v" Humanos:
Coordinador de Relaciones Publicas.
Profesional de Coaching empresarial.

Directivos y entrenadores académicos de Coaching.

Dumerauf, Kevin. Pagina 143



Trabajo Final de Graduacién

Personal acorde al evento.
v Econdmicos: a cargo de los directivos de London Travel.
v' Técnicos:

Sala de reuniones de la organizacion.

PC, proyector, sonido e iluminacion.

Servicio de Catering.

Material gréafico, brochure.

v" Plazo establecido:

Preparacion Durante todo el mes de Agosto 2019
Implementacidn Durante todo el mes de Septiembre y Octubre de 2019
Evaluacion Ultima semana de Septiembre y Octubre de 2013

v" Presupuesto estimado:

Honorarios del disertador. 51.500
Pagos ala empresa de catering. 52.630
Pagos al personal encargado del sonido e iluminacion. 5800

v" Evaluacién de la tactica:

Se analizara el impacto la dltima semana de Septiembre y Octubre entre todas

las personas que asistan. Formularios de inscripcion. Encuestas indoor.

11.Family Day

Vincula a los empleados y sus familias con London Travel de una forma distinta a la
puramente laboral, aumentando la autoimagen de la institucion y fortaleciendo la cultura

organizacional.
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Este programa moderno consiste en la organizacion de un evento tematico en
especial a repetirse la segunda semana de Agosto, Octubre y Diciembre respectivamente en
los horarios de 10:00hs a 18:00hs, en el cual participen no solos los integrantes de la
empresa, sino también sus familias, tanto esposos o esposas como sus hijos. La légica del
evento es involucrar a las personas del entorno familiar del empleado para lograr nuevos
lazos, nuevas formas de vinculacion que excedan lo netamente institucional, esto permite
desarrollar la fidelizacién de los empleados y sus familias a la organizacién y generar un
clima laboral ain mas agradable que permita aumentar la autoimagen de la empresa
directamente. Ademas, pensando siempre en los mas pequefios, el lugar dispondrd de
guarderia y personal acorde para tratar con nifios desde muy temprana edad para que
también disfruten, en compafia de maestras, de actividades recreativas con juegos acordes
a su edad. Este evento esta acompafiado siempre de un pequefio catering que corre por
cuenta de la compafiia, las actividades son “out doors” (puertas afuera) y tanto empleados
como familiares son participes de las mismas, creando un clima recreativo y de relajacion,

que a su vez fortalece los vinculos.
Destinatarios: Directivos, empleados y sus respectivas familias.
Recursos:

v Humanos:
Coordinador de Relaciones Publicas.
Encargado de recursos humanos.
Personal acorde al evento.
v Econdmicos: a cargo de los directivos de London Travel.
v' Técnicos:
Lugar de encuentro, puede ser techado o al aire libre.
Notebook, adaptadores y cables USB.
DJ. Ambientacion. Sonido e iluminacion.
Servicio de Catering.

Material grafico, banners. Reconocimiento visual.
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Ademas, para la organizacion se contrata una institucion especialista en realizar este

tipo de eventos, a su vez los encargados de relaciones institucionales estaran trabajando

en conjunto con dicha institucion para que las jornadas realizadas sean exitosas.

v" Plazo establecido:

Preparacion. Organizacion
y contratacion de elementos

para el evento

Primera semana de Agosto 2019
Primera semana de Octubre 2019

Primera semana de Diciembre 2019

Implementacidn

Segunda semana de cada uno de los meses mencionados

(Agosto, Octubre y Diciembre 2019)

Evaluacion

Tercer semana de los meses mencionados

v" Presupuesto estimado:

Reserva / al quiler del lugar S 3.400
Contratacion de elementos para el evento 52.150
Contratacion del servicio de Catering 5 5.690
Personal acorde al evento 5 2.700

v" Evaluacion vy sequimiento:

Para evaluar el evento de Family Day, se tendran en cuenta la asistencia tanto de los
directivos y empleados como de sus respectivas familias, y ademéas se entregara una
encuesta anonima junto con unas palabras de agradecimiento por la asistencia al evento.
Esto no s6lo nos permitird analizar las apreciaciones de cada uno, sino que también nos

servira para quedar atentos y cordiales frente a las familias de cada uno de los empleados

gue componen London Travel Olavarria.
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12. Legado London Travel

Descripcion: Inspirada en el libro Legado: 15 lecciones de liderazgo de James Kerr, se
disefia una tactica que vincula conceptos de liderazgo y trabajo en equipo entendiendo que
se hayan en consonancia con los valores y la cultura con los que se identifica la
organizacion y quiere comunicar entre sus miembros. Aquello que los All Blacks (equipo
de Rugby Neozelandés) han probado exitosamente, y es que, para construir un alineamiento

cultural como equipo de alto rendimiento, deben prevalecer los valores, establecidos y bien

conocidos, basados en el caracter de cada individuo mas que en el mero talento.

 § ",:,V
L ’ _ ‘yﬁ'

Serén elegidos 10 conceptos o lecciones que representaran este anhelo organizacional:
Proposito (preguntar y saber por qué)

Responsabilidad (cada uno da lo maximo)

Carécter (valores principales: humildad, pertenencia y pensamiento critico)
Adaptacién (para enfrentar el cambio constante)

Sacrificio (a qué se esta dispuesto)

Presion (saber trabajar en momentos de presion)

Preparacién (trabajar duro para ganar)
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Aprendizaje y Trabajo en equipo o whanau (todos aprenden, no hay maestros)
Expectativas (aspirar a grandes cosas)
Whakapapa (ser un buen antepasado de quienes vendran) .

Por mes seran elegidos distintos miembros de cada area de la sucursal, para que puedan
reconocer el valor o leccion en cuestion ese mes, de algin miembro de las mismas. El
responsable de comunicaciones los contactara para trasmitirles la idea y proporcionales la
informacion mas relevante de cada leccion que se quiere destacar. El video serd tomado con
un celular, de modo de tener poco peso y su duracion maxima serd de un minuto. Dichos
videos seran publicados en la Intranet de la compafiia a lo largo de todo el mes de vigencia.
Los ganadores de los reconocimientos recibiran el libro como obsequio. Se realizard
carteleria alusiva mensualmente en forma de banners fisicos y digitales para difusion. Se
realizara el disefio e impresion de Banners, para cada una de las areas de London Travel. Y

su formato digital que sera seccionado mensualmente segun la leccion vigente.
Destinatarios: Todos los miembros del publico interno de la empresa.
Recursos:

v" Humanos: Responsable del equipo de Comunicaciones, para dar soporte en la
convocatoria y efectiva grabacién de los videos en condiciones de ser subido a las
plataformas.

v Econdmicos: para comprar los libros y para disefio y realizacién de la grafica.

v" Plazo establecido:

Preparacidn Durante todo el mes de Marzo
Implementacion Durante todo el mes de Abril
Evaluacion 1ra gquincena de Mayo

v" Presupuesto estimado:
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Honorarios de los oradores 5 35.000
Materiales 5 9.500
Alquiler de salén $ 16.000
Disenio e impresion de banners 5 14.000
Refrigerio / Break S 26.000
Personal % 8.200

v" Evaluacion v sequimiento:

Se evaluaran los comentarios y vistas de los distintos videos, tanto en los canales
oficiales de London Travel como en la Intranet, realizando una comparacién mes a mes
para chequear la favorabilidad y adhesion hacia la tactica. Del mismo modo, seran
recabados y consolidados en un reporte los comentarios que se reciban acerca de la
misma por canales informales. EI mismo sera confeccionado y entregado al Director de

Comunicaciones al finalizar la tactica, por el responsable del area a cargo de la misma.

13. Liderando el PODER

Propicia las comunicaciones de los lideres que ayuden a inspirar y motivar a los
empleados de todas las &reas. Impulsar la utilizacion de medios de comunicacion
ascendente y espacios de interaccion para facilitar la integracion y alineacion entre los

distintos departamentos de la organizacion.

Descripcion: Se conformara un equipo de 40 personas integrado por representantes de todas
las funciones y niveles de los distintos departamentos de la compafiia, que sean
considerados lideres formales e informales, por pares y superiores. Estard enfocado en
repensar e impulsar la cultura, juntos. Se llevara adelante un taller en el cual los
participantes trabajaran sobre dos afiches grandes pegados en la pared de la sala. En uno
volcaran, a partir de una actividad creativa grupal, imagenes, palabras, sensaciones, frases,
entre otras, respecto de lo que consideran que caracteriza a la Cultura Actual: ¢Como

estamos? Y en el otro respecto de la Cultura Deseada: ¢ Como queremos estar? Dicho taller
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sera facilitado y moderado por los responsables del departamento de comunicacion. Luego
de la realizacion de ambos afiches se llevara adelante una discusion acerca del producto
obtenido y de la experiencia en general. Se extraeran los principales hallazgos que surjan
como planes de accion. Este equipo sera luego el equipo de “primerizo” para encender y
contagiar el espiritu cultural al que se aspira. Sea a través de sus areas de injerencia laboral
o de su participacién en canales informales de relaciones interpersonales. Contagiando al
resto del publico interno de la necesidad de llevar a la organizacion a un nivel superior en

relacion a su cultura.

Destinatarios: Equipo integrado por representantes de todas las funciones y niveles de la

sucursal.

Recursos:

Humanos: Responsables de Comunicacion.

Asistente para reserva y acondicionamiento de la sala.
Econdmicos: para la compra de materiales.

Plazo establecido:

Preparacian 2da guincena de Febrero
Implementacion Durante todo el mes de Marzo
Evaluacion 1ra gquincena de Abril

Presupuesto establecido:

Alquiler de saldn $ 16.000
Gastosde libreria 52.200
Refrigerio / Break 512.800
Sonido e iluminacidn S 8.700

Evaluacién y sequimiento:
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Se realizard un reporte que incluya fotografias de ambos afiches y un detalle de los
comentarios y principales hallazgos detectados. De igual manera se evaluara el nivel de
participacion y opiniones vertidas respecto de la actividad por parte de los distintos

participantes.

14. jPostulate! Becas de estudio y capacitacion para empleados

Se solicitard a Recursos Humanos la calendarizacion de los cursos de capacitacion
internos, disponibles para los empleados que se postulen. Del mismo modo se realizara la
invitacion para la postulacion a becas de estudios, que estén relacionadas con las
habilidades y actividades vinculadas a los postulantes y sus planes de carrera. El area de
Recursos Humanos de la sucursal en el momento de la consolidacion de las evaluaciones de
desempefio y retroalimentacion de las distintas areas en relacion a los candidatos,
seleccionardn a los ganadores quienes comenzardn con la curricula del afio siguiente al
presente plan. La cantidad de ganadores estard sujeta al tipo y costo de las distintas
capacitaciones, en relacion cruzada con la prioridad que se otorgue a los distintos

postulantes,
Destinatarios: Todo el publico interno de London Travel que se muestre interesado.
Recursos:

Humanos: Responsable de Comunicaciones que convoque al equipo de Recursos humanos

con quienes llevara adelante la actividad.
Econdmicos: para el otorgamiento de las becas a los ganadores.

Plazo establecido:

Preparacidn Durante todo el mes de Enero
Implementacion Durante todo el mes de Febrero
Evaluacion 1ra quincena de Marzo
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Presupuesto estimado:

Walor de la Beca individual 5 60.000

Total de empleados beneficiados (10) $ 600.000

Evaluacidn y sequimiento: Sera evaluada la tactica en relacion a la cantidad de postulantes,

asi como la diversidad de roles, areas y divisiones interesadas.

15. Evento de fin de temporada

La Idgica de este evento festivo es comunicar los objetivos y logros alcanzados durante
el transcurso del afio compartido, permitiendo aumentar el sentido de pertenencia de los

empleados para con la organizacion.

Cada afio que concluye es importante remarcar los objetivos alcanzados y sefialar las
causas de por qué no se han alcanzado otros, resaltar siempre los logros y realizar una
critica constructiva que permita lograr un crecimiento efectivo no solo individual sino
también de toda la organizacién. Es por eso que es indispensable, aprovechando el clima
festivo de Navidad & Afo Nuevo, la realizacion de un evento nocturno en la tercera
semana de Diciembre que cierre el afio laboral donde poder comunicar lo anteriormente
expuesto, y ademéas poder disfrutar de un grato momento entre los integrantes de la
institucion para despedir el afio y prepararse para afrontar el proximo. Este encuentro se
realizara en los horarios de 20:00 (apertura) a 05:00am (cierre) acompafiado de una amplia
carta gourmet, musicalizacién, pantallas interactivas, personal de prevencion, mozos y por
supuesto un “speech” por parte de los principales directivos que se ajuste a las
circunstancias, entregando premios y reconocimientos, comunicando logros y objetivos
obtenidos, realizando una critica y balance del afio pero también transmitiendo felicidad y
conformidad; todo esto acompariado de un completo catering y brindis para despedir el afo.
Para los mas pequefios, el lugar dispondra de un saldn en paralelo con guarderia, personal
idoneo para tratar con menores, paredes acusticas ideales para que los nifios de muy
temprana edad que no se vean afectados por el ruido del salon principal y demas amenities

para que se sientan coémodos y entretenidos durante el lapso que dure el evento.
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Destinatarios: Todo el personal que conforma London Travel Olavarria.
Recursos:

v" Humanos:
Coordinador de Relaciones Publicas.
Encargado de recursos humanos.
Disefador gréafico.
Personal acorde al evento.
v Econdmicos: a cargo de los directivos de London Travel.
v' Técnicos:
Saldn de fiestas, puede ser techado o al aire libre.
Notebook, adaptadores y cables USB.
DJ. Ambientacién. Sonido e iluminacion.
Servicio de Catering. Mozos.

Material grafico, banners. Reconocimiento visual.

La organizacion del evento y contratacion del catering esta a cargo del area de
relaciones institucionales en conjunto con el area de recursos humanos para enviar las
respectivas invitaciones, confirmar asistencia y lograr la convocatoria de los empleados al
evento. A su vez los directivos de alta gerencia estan encargados de realizar el “speech” de

fin de afio.
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Fuente: elaboracion propia.

v" Plazo establecido:

Preparacion. Disefio de invitacion de las tarjetas. Primera semana de Diciembre 2019
Organizacion y contratacion del personal, servicio de Segunda semana de Diciembre 2019

catering y demas elementos.

Distribucidn de las tarjetas de invitacion. Segunda semana de Diciembre 2019

Confirmacion de asistencia.

Implementacicn Tercera semana de Diciembre 2019

Evaluacion Ultima semana del afio

v" Presupuesto estimado:
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Honorarios del disefiador grafico 5 200
Impresion de las tarjetas de invitacion 53.950
Distribucion de las tarjetas de invitacion 50
Alguiler de saldn 522,000
Ambientacidn 512.000
Organizacion y contratacion de Personal 554.250
Proyectores. Sonido e iluminacion 514,800
Servicio de Catering ¢/bebidas 5184700

v" Evaluacion v sequimiento:

El evento serd evaluado en base a su convocatoria, y con una encuesta virtual

enviada a través del correo electronico que permita mejorar afio tras afio el cometido.

Ademas, buscamos coordinar e integrar todos los recursos existentes dentro de la

organizacion para lograr:

* Optimo clima laboral.

* Mejorar la comunicacion interna.
* Lograr la integracion entre las distintas areas.
* Afianzar el espiritu de pertenencia a la organizacion.

Este seguimiento para la Compafila LONDON TRAVEL debe ser corroborado,

analizado y discutido semanalmente para con todo personal de la empresa.

Los empleados son la columna vertebral de la empresa; por este motivo,
buscamos a través de este informe establecer buenas relaciones y darles la confianza

necesaria para que se sientan cbmodos y motivados de trabajar en London Travel; en base a

esto, también brindaremos:

* Bonificacién por ventas.
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* Reconocimientos (empleado del mes, premios econémicos, viajes, etc).

Ademaés, debemos realizar un analisis y posterior reflexion de forma constante
dentro de cada departamento como asi también de la empresa en general; sobre el feedback
que poseen los empleados para con sus pares. Establecer si las relaciones internas propias
de la organizacion fueron las mas adecuadas y, en concreto, ver y analizar si el componente
simbdlico es el que mas se adecua para la mision y los fines que la compafiia LONDON
TRAVEL pretende alcanzar, lograr un 6ptimo clima de trabajo en equipo.

J
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Cronograma de actividades 2019 — Diagrama de Gantt

CRONOGRAMA 2019

Plan de Interven don de Reladiones Piblicas para London Travel - Sucursal dlavarnia
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Fuente: elaboracion propia.
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Presupuesto general del plan 2019

Presupuesto General del Plan [ 2019) | Emero | Fetrero | Marzo | Apsl | zyo | i | Julio | Aga. | Sept | [:1-3 | Now. | Dic. | TOTAL PROG RAMA
Pregrama N° 1 222500
1. House Organ
Pago alaimprenta. Impresiones. 52960 | $2950 | s29650 | Sz960 | 2860 $1izm EFLLLL]
Honorarios del disefiador srafico 570 5730
2. Cartelera interna
Pago a la imprenta. Impresiones. SI520 | $2%20 | 52420 | S2S0 | 20 12500 EREELL]
Honorarios del disefiador grafico i7: $750
Prosrama N° 2 £a541%0
3. Directo io digital de servido
Honorarios del :'55F5=o'g'3’f’:o & 400 2400 2400 £1700 £ 3080
Pago material brindado de |a imprenta f13%0 £12%0
4, Mewslatter intema
Honorarios del disefiador grafico $i0 EFER] EFEn) EFER] EFEn) ig80 s
5. Corren corporativo / hosting
Gastos de man tenimients incluidos 30 30 0 s0 s0
6. Intranet
Instalacion de Intemet 2330 R
hdantenimiento 20 ] 20 ] 20 ) £ 10550
Idano de obra. Tenicos. 2200 $II00
7. Buzon de sugerendas
Disefio del buzin 34 $450 £ 430
B, Motivos ¥ momentos
[Servicio de Catering fE2a00 252800
Bebidas $18.400 § 18400
Alquiler de sakon £12000 £ 12000
[Ambientacion 514200 $12200 5142500
Perzonzl genera $12000 312000
Sonido e iluminadon $9.700 $9.700
Habiltaciones ytrimites 22400 $4.400
9. Salutadiones
Honorarios del disefiador grafice 280 B 80 B 80 £300
Impresion de tafjetas de invitacion 370 70 370 70 370 $390 ]
Prezents. SOUVENT 320 i 320 $20 340 $200
Programa N*3 $ 1059770
10. Cursode Coaching Organizadonal
Honorarios del disertador 2710 270 £1300
Empresa de catening faimis | fimis $1530 to5z
Personal de sonide e iluminacion 2400 2400 T=00
11, Family Day
rezerva [ alguiler dellugar 51200 31200 31400 32400
Contratacion de slementos varios 5720 5720 3710 $2130 313540
Servicio de catering 51350 51350 21510 S3.550
Fersonal acorde 3l evento 5300 5300 300 52700
12, Legado London Trove!
Honorarios del disertador 33000 333000
Materiales 53800 35300
zalan $15000 2 15000 2102700
mpresion de banners 214000 212,000
o f Break £ 35000 £ 25,000
Persona $=2200 $2300
13. Lideranto el PODER
Alquiler de sakdn £ 15000 5 15000
52300 52200 39700
/ Break 512200 £ 12200
Sonido & iluminadon 52700 38700
14. jPostulate! Becas y capadtadones
vaor de |a Beca individual ($50.000) I [ I [ I [ I I [ I [ £ 500000
valor total de las Becas otorgadas [10) | £ s00.000] | | | | | | | | | % 500.000
15, Evento fin de tempo Rda
Honorarios del disefiador grafico 3300 iE00
Impresian de tafjetas de invitacidn B B
Di stri busci 6n de las tarjetas 30 ig
Reserva [ alguiler de salon de eventos £z72000 | fzzoo0 2 =2300
[Ambientacion 12000 | £1:000
Contratacion de Personal en genera $342%0 ez
Proyectores. Sonido = iluminacion 514300 314200
| Servicio de catering o/bebidas $124700| 314700
Pago mensual Mail Chimp [provesd or) 2380 5330 2350 5330 2350 330 $3%0 5 30l $ 350 5 30l 5350 5330 55500 2 5.500
HONORARIOS COORDINADOR DE RPI | 222000 | 232000 [ 332000 | 222000 | 3232000 | 2423000 | 332000 | $32000 | 222000 | 332000 | 232000 | 342000 | $215.000 2415000
Total mensual 227330 |$sm0730| 2123930 | Sss7e0 | 234mm0 [aveveo| $3zamo | famyso| $aiass | saoszos| 33z |simiasol sisTsao | sisTsam

TAL FINA 5.420

Fuente: elaboracion propia.
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Evaluacion global del Plan

Al elaborar el Plan para la Compafiia London Travel, en cada tactica se contemplo
el mecanismo por el cual se procedera a la evaluacion concreta de las mismas. De este
modo se pretende ir avanzando de manera de contar con instancias en las cuales revisar y
realizar los ajustes o modificaciones necesarias. Este hecho persigue el objetivo de estar
atentos a no correr riesgos por mala ejecucion o incorrecta implementacion eventual, que
no resulten detectadas a tiempo. La base del plan propuesto para la compafia London
Travel es la flexibilidad y adaptabilidad constantes, segin pueda requerirse como resultado
de ir escuchando al individuo en las diversas instancias evaluativas, mecanismo de
aprendizaje e informacion clave para el desempefio de un relacionista publico. La
organizacion y cronograma de actividades, se establece teniendo en cuenta el momento de
la asignacion global del presupuesto de las tres divisiones, la calendarizacion contempla
una complejidad gradual e incremental de modo que la experiencia de las primeras tacticas
vaya dando sostén para la realizacion de las subsiguientes, en un marco de seguridad mas
controlado y en un permanente ascenso a niveles de mayor eficiencia y superacion
contantes con el objetivo de llegar al dltimo mes del corriente afio en 6ptimas condiciones.
Los directivos y gerentes de la Compafia London Travel llevaran el liderazgo del proceso,
planificando, dirigiendo y controlando toda la ejecucion del mismo. De este modo serén
quienes ofrezcan una mirada abarcadora al concebir una conclusién y evaluacién del
mismo. Se gestionara la realizacion de la Encuesta Comunicacién Interna y cultura
organizacional 2019, (mismo instrumento provisto que el que se aplico en el diagnéstico)
de manera que proporcione los datos para contrastar las opiniones, con aquellas dadas al
momento de inicio del plan. EI foco estard en aquello que los objetivos del plan
pretendieron mejorar y optimizar, como las comunicaciones de los lideres que ayuden a
inspirar y motivar a los empleados de todas las areas de la sucursal, existencia de mas
canales formales de comunicacion, medios de comunicacion ascendente y espacios de
interaccidn para minimizar la existencia de los rumores, facilitar la integracién y alineacion
entre las distintas divisiones de la organizacion. Todo con un mayor espiritu de equipo,
colaborativo y sinérgico entre las areas de trabajo. Por dltimo, como una medida global
que brinde informacion acerca del resultado de la planificacion de la gestion de la
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comunicacion interna de London Travel Agency, se realizara un andlisis en el cual se
detallen los resultados de las distintas tacticas, de manera de conocer el nivel de
cumplimiento en funcion del/los objetivo/s que perseguian, pudiendo ser total, parcial o
nulo. Dentro del mismo andlisis el cual tendra la forma de informe escrito (grilla) se
incluiran aquellos hallazgos que surjan de la implementacion del plan y sean considerados
relevantes.

Segun lo analizado en este Informe para la Comparia London Travel, se busca la
razon de ser de una persona, equipo y empresa, logrando de esta forma el sentido de
pertenencia de cada uno de los que integran LONDON TRAVEL, siguiendo el propdsito
general de la organizacion. Se persigue puertas adentro el concepto de seriedad,
cumplimiento y responsabilidad siendo éstos los pilares fundamentales de cada area para
con la empresa. La necesidad de comunicacion es muy sentida por los empleados de la
organizacion, ya que al final ser informado acaba siendo sinénimo de ser considerado.

En conclusién, deben tener muy presente que los empleados son el capital méas
importante, el capital humano, sin importar su cargo, deben sentirse identificados como en
este grato tiempo de convivencia que juntos nos toc6 compartir, logrando un sentido de
pertenencia para que den lo mejor de si mismos, optimizar sus relaciones, afianzar una
buena comunicacion asertiva, motivar los vinculos y lograr la integracion de cada una de
las areas y sectores que conforman esta gran Compariia llamada LONDON TRAVEL
AGENCY.
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Objetivos del Plan

Tacticas

Nivel de logro

Hallazgos relev.

Consideracicnes

Promover el diglogo y
relacionamiento entre los
diversos pablicos internos de
la organizacion p/minimizar
la produccién de rumores en

la organizacion.

Programa N* 1
COMUNICACION INTERNA
WISUAL EFICIENTE

Impulsar la utilizacion de
medios de comunicacion pf
facilitar la interaccion e
integracion de las distintas

areas de la organizacion.

Programa N* 1
COMUMNICACION INTERNA
WISUAL EFICIENTE

Estimular la realizacion de

Programa N* 3

RELACIONES
HUMANAS

actividades conjuntas entre
los publicos p/promover un

clima colaborativo eftodos.

Programa N* 2
COMUNICACION INTERNA
¥ SUUSO 2.0

Propiciar las comunicaciones
de los directivos que ayuden
a inspirar y motivar a los

emp leados de cada area.

Fuente: elaboracion propia.

Conclusiones finales y recomendaciones profesionales

En el contexto actual, sumamente desafiante, los cambios y replanteos de la vida
organizacional, son moneda corriente. Las organizaciones se enfrentan cotidianamente a
movimientos profundos, adquisiciones y/o fusiones a escala local, virajes o retirada de
determinados negocios. Esto las insta a repensarse y adaptarse permanentemente en
términos de su identidad, su filosofia y, por ende, su cultura. Toda su humanidad debe
mirarse hacia el interior que la conforma, y este interior es sencillamente su pablico interno.
Es preciso que comprenda que esa mirada debe centrarse en la manera en que se comunica
y se relaciona con sus integrantes, para mantener viva la cultura que se transforma como
resultado de esa reflexion. El objetivo del presente Trabajo Final de Graduacion tiene por
objetivo ubicar a la Comunicacion Interna en el centro de todas las miradas posibles,
cuando es preciso apoyar una transformacion cultural, generar una mirada estratégica y no
meramente contemplativa, que activamente potencie el impacto de esta comunicacion

interna en el cambio cultural. Es imprescindible crear un Plan de Relaciones Pdblicas e
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Institucionales, para gestionar estratégicamente la comunicacion puertas adentro de la
compafiia London Travel Agency, el cual basara esta propuesta en los resultados de un
trabajo de investigacion que cristalizara las areas de oportunidad y mejora, asi como de las
expectativas y necesidades comunicacionales de este publico interno. Un plan que utilizara
aquellos canales y mensajes necesarios en cada momento y adecuado a cada necesidad
detectada en los publicos. Con la implementacién del Plan se brindaran distintas
oportunidades para alcanzar el logro de los objetivos que persigue la comunicacion interna
para apoyar la cultura de la organizacion. De este modo se estard utilizando la gestion de
las relaciones publicas como una herramienta de gestion clave, que contribuye a la
competitividad de la organizacion, haciéndola visible para sus audiencias, a quienes se
dirigird con mensajes adecuados, claros y precisos. Todo esto acompafiado de una correcta
gestidn de relaciones publicas que creardn valor en aspectos intangibles como su imagen y
reputacion, en este caso enfocandose en su publico interno, entendiendo que sera luego el
que trascienda las puertas de la organizacion y refleje al exterior la imagen que se haya
construido de la organizacion a partir de esta gestion. Esto habla sin dudas de la relevancia
de un desempefio profesional y exitoso de las relaciones publicas para aportar valor a la
organizacion. Un plan que con sus programas apuntard a darle voz a los nuevos lideres
directivos que busca la organizacién, una voz que inspire y motive. Construird lazos de
mayor confianza y colaboracion entre los integrantes de las diferentes areas. Contribuira a
motivar a los empleados, tanto en el reconocimiento por la tarea que realizan como en la
posibilidad de crecer y desarrollarse. De esta manera se encontrard un publico interno mas
integrado y alienado a los objetivos de la organizacion en un clima organizacional que los
estimule a seguir en ese camino. En este sentido se sugiere que una los canales de
comunicacion y participaciéon de los integrantes de la organizacion, se cuide este hecho
como un activo que por intangible que sea no es menos redituable que los del negocio. Es
un capital sumamente valioso que de este modo contribuird, por resonancia con sus
objetivos individuales, al logro de los objetivos organizacionales de la sucursal. Deben ser
escuchados activamente y teniendo en mente que se trata de mantener la llama del didlogo
encendida de manera constante y no solo en la ocasion de contar con un plan aislado. De la
implementacion del Plan de Relaciones Puablicas e Institucionales se presenta la

oportunidad para la organizacion de detectar en su publico interno, una amplia cantidad de
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lideres no visibilizados, de empleados con la capacidad de contagiar entusiasmo y ser
portadores de la voz de la organizacion, hecho tan necesario en momentos en los que todo
se trata de comunicar el rumbo, la vision y el proposito. Es por esto que surge como
recomendacion profesional que todos los lideres formales de la organizacion, tengan plena
conciencia de esta gran posibilidad e internalicen que la comunicacién interna no es algo
que comienza y termina con un plan, sino que su gestion debe ser parte de la estrategia de
la organizacion, pensada en las mismas ocasiones y ambitos en los cuales se reflexiona y

define la estrategia de negocios que determina el rumbo de la compafiia London Travel.
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http://www.rrpp.org.ar

https://es.coursera.org/lecture/gestion-marca-producto/
https://medium.com/@stellaleonf/liderazgo-y-comunicacion-interna-30465772b8eb

Social Media. London Travel Agency.

Anexos.

Entrevistas y encuestas 2019.
Observacion directa.

Cronograma 2019 — Diagrama de Gantt.

Presupuesto General del Plan.

UNIVERSIDAD

sicl,oB]  LONDON

La educacion evoluciona T R AV E L

Dumerauf, Kevin. Pagina 166



Trabajo Final de Graduacién

Anexo 1: Observacion directa.
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51
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sl

Fuente: elaboracion propia.
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Anexo 2: Entrevistas.

Entrevistas Alta Direccion

- Directivos y socios fundadores

- Gerentes generales

- Directivo de Asesoramiento de Ventas
- Directivo de Recursos Humanos

- Directivo de APTE (Asociacion de Padres del Turismo Estudiantil).

Guia de Preguntas.
1. ¢Cual es su propo6sito como lider de la Organizacion?

2. ¢Cual o cuales son a su criterio los pilares fundamentales de la Cultura actual de London Travel,
gue no deben ser modificados?

3. ¢Sobre qué aspectos principales de la cultura actual, la organizacién aspira a transformarse?

4. ¢En su opinion, qué presunciones, valores o aspectos culturales deben cambiarse o repensarse en

la compafiia London Travel?
5. ¢Cudles son los recursos claves para transmitir e implementar el Cambio de Cultura?
6. ¢ Cuadl es a su criterio el rol de la Comunicacién Interna para dar soporte a esta transformacion?

7. ¢Cuéles podrian ser las oportunidades de mejora de la Comunicacion Interna dentro de la

sucursal?

8. ¢Qué nivel de alineacion considera que hay entre London Travel y los empleados, en relacion a la

cultura, estilo de liderazgo y comunicacion interna?
9. ¢Qué diferencias cree que existen entre las tres divisiones en esos aspectos?

10. ;Como cree que se podrian aprovechar las areas de oportunidad en este sentido?
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Guia de Pautas.

- Gerentes de Mandos medios

- Familiares de empleados

- Delegado gremial de Fuerza de Ventas

- Representante de Atencidn al Cliente — Direccion de Turismo de la Municipalidad de Olavarria.

Guia de pautas para entrevistas semi-estructuradas (preguntas de orientacion)

Integracion intra e inter equipo ¢Cuales son los valores con los que considera que mas se
identifican los miembros de la compafiia London Travel? ;Qué opina del sentido de
pertenencia que poseen los equipos, entre si y con el resto de las areas? ¢(Con qué

frecuencia se llevan a cabo técticas conjuntas con los otros equipos?

Colaboracion ¢Con qué actitudes y conductas definiria la colaboracion de los equipos?
¢Como califica el nivel de colaboracion de la sucursal al llevar adelante acciones conjuntas

con otras areas 0 entre miembros del mismo equipo?

Compromiso ¢En qué actitudes y comportamientos podria reflejar el nivel de compromiso

de los equipos con la compafiia London Travel?

Comunicacion intra e inter equipos ¢Cual es la valoracion respecto de la informacion
disponible para realizar el trabajo? ¢Poseen mecanismos para retroalimentarse del
conocimiento de otros equipos con quienes comparten clientes y/o interés? ;Cémo
describiria la comunicacién dentro de las diferentes areas? ¢Qué lugar ocupa el rumor a su

criterio como canal de comunicacion en la Organizacion?

Necesidades ¢Cuales son las necesidades insatisfechas en relaciéon a la comunicacion, que

circula dentro y entre los distintos equipos de las diferentes areas?

Recomendaciones ¢Cual o cudles serian sus recomendaciones para optimizar la

comunicacion interna entre los distintos equipos y areas de la sucursal?
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Anexo 3: Encuestas.

Comunicacion interna - London Travel Agency

TA

1. |En London Travel nos inspiramos en las experiencias
de nuestros clientes
2. |En London Travel el trabajo en equipo esta por sobre
M ensajes cualquier individua lidad
Principales 3. |Los empleados de London Travel se sienten orgullosos de
pertenecer a la Compafiia por las experiencias brindadas
4. |En London Travel se logra un equilibric entre la vida
personal y el desarrollo profesional
5. |Hay un liderazgo marcado en la Sucursal,
independientemente de cada drea
6. |Dentro de cada drea, se trabaja con un fuerte sentido de
colaboracion
7. |Hay poca sinergia entre las diferentes areas de la sucursal
8. |En las distintas areas, a la hora de tomar decisiones es
Cultura notorio el poder jerarquico
Organizacional| 9. |Me motiva saber que mitrabajo esvalorado dentro de la
Compafia
10. | Considero que la recom pensa al valor de mitrabajoes
adecuada
11.|Me siento parte de un equipo que me integray me hace
sentir importante
12.|Tengo oportunidades de crecer y desarrollarme dentro
de la Compafiia
13. |Existe la interaccidn suficiente entre las diferentes areas
de la sucursal
14, |Los canales formales e informales me mantienen informado
de los logros, metas y objetivos de la Compania.
15. |La via de comunicacion de una red interna laboral potencia v
mejora la comunicacion entre las diferentes areas
16. |Dentro de la Sucursal existen diferentes medios
Comunicacion que obstruyen la posibilidad de captar lo relevante
Interna 17. |Me entero de temas que impactan en mi trabajo diarioa
través de mis com pafieros
18.|La existencia de rumores sfecta negativamente mi dreas
de trabajo
19. |Para minimizar el impacto de los rumores, directivos ofrecen
informacion asertiva v cotidiana en los canales formales
20 JLondon Travel provee herramientas y canales que permiten
a los empleados compartir informacion al instante
TA [Totalmente de acuerdo
A [De acuerdo
Referencias | N |Neuftro. Imparcial.
D |En desacuerdo
TD [Totalmente en desacuerdo
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