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Prélogo

Comunicar nos apasiona. Nos gusta analizar en términos comunicacio-
nales, buscar la dimensién de construccion de sentido en las acciones que
realizamos y tratar de identificar esos relatos que nos constituyen como
personas, colectivos y sociedades. ¢De donde vienen esas ideas? ¢Por qué
ocupan el debate publicor ¢Quiénes son los actores y cudles los procesos
historicos a los que podemos asociarlas? ;Qué podemos aportar para
transformar la realidad?

Esa pasion la pusimos desde el inicio. Desde el primer cuatrimestre en
que se desarroll6 la materia junto con el comienzo del dictado de clases
en la Universidad Nacional Guillermo Brown. Trafamos las improntas de
nuestros aprendizajes, de los espacios que habitamos y de los itinerarios
que recorrimos. Los pusimos en juego en un nuevo escenario, dialogando
con el proyecto de una nueva universidad en el conurbano bonaerense. Y
el escenario, las caracteristicas del equipo docente y el trabajo compartido
con los y las estudiantes conforman la propuesta de la materia.

En la catedra de Comunicacion Institucional trabajamos en la identifi-
cacion, el debate y la practica de las dimensiones, procesos, circuitos y
productos de la comunicacién en las organizaciones desde un enfoque
situado y orientado a la transformacion social. Ensefiamos y aprendemos
fomentando el debate, compartiendo ideas, conceptos, enfoques y pen-
sando de manera critica las experiencias (en tanto casos de estudio) y la
realidad que nos rodea.

En el marco de la materia, los y las estudiantes trabajan en el reconoci-
miento de los principales debates y entramados conceptuales vinculados
a los estudios de la comunicacion, para luego adentrarse y experimentar
la complejidad de las acciones comunicacionales en las organizaciones.

La propuesta de la catedra se estructura en torno de un trabajo cola-
borativo y procesual en el que los y las estudiantes hacen un diagnos-
tico comunicacional de una organizaciéon (incluyendo su entorno y las
relaciones que establece con otros actores sociales) para determinar una
problematica a abordar y construir un proyecto de intervencion de mane-
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ra participativa. El diagnéstico y plan comunicacional permite acercarse
a las organizaciones, reconocer el valor de su trabajo en el territorio y
poner en didlogo los conocimientos académicos, practicos y populares
involucrando a los y las estudiantes en actividades educativas solidarias
de utilidad social.

La elaboracion del trabajo supone un proceso de investigacion participa-
tiva orientado a la acciéon para mejorar las condiciones en que comunican
los actores sociales, al mismo tiempo que permite a los y las estudiantes
adquirir y poner en practica diferentes conceptos y herramientas para el
diagnéstico, planificacion, ejecucion y evaluacion de acciones en territorio.

Es un proceso complejo pero que supone un gran aprendizaje. Los avan-
ces y retrocesos se vuelven parte de la materia. Dialogan con los autores
y las autoras, con los trabajos de otros equipos y con los aportes del equi-
po docente que fomenta el debate, el intercambio y la valoracion de los
procesos de investigacion. De la construccién de nuevos conocimientos
que ponen en dialogo las realidades de las organizaciones sociales del
territorio desde una mirada comunicacional.

Este libro intenta ser un aporte en ese camino. El de la construccion de
una propuesta de catedra que invita a pensar, debatir y experimentar los
elementos clave (y las dimensiones con los que comparte frontera) de la
comunicacion institucional.

Es fruto del esfuerzo compartido. De las ganas de ensefiar y aprender.
De ver, analizar, valorar y fortalecer las tramas de trabajo, conocimiento
y sentido que impulsaron y ahora colaboran en la construcciéon de un
nuevo actor en el territorio: la Universidad. Es un texto vivo que recupera
la experiencia de la materia y las ideas que se proponen desde el equipo
docente para que vuelvan a resignificarse en los debates, el trabajo con
las organizaciones y los espacios compartidos de construccién colectiva
de conocimiento.

Egquipo de Catedra de la materia Comunicacion Institucional



Primera parte: Enfoques
9
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¢Qué, desde donde y con qué ideas nos proponemos mirar la Comunica-
cion Institucional?

En esta primera parte nos concentramos en las definiciones de algunos
de los conceptos centrales de la materia; proponemos establecer ciertos
contextos que nos permitan comprender qué, desde dénde, por qué y
para qué se analiza.

Como veremos, la comunicacién es mas que una herramienta para cons-
truir y consolidar nuestra vida en sociedad. Ha sido y es estudiada y ana-
lizada desde diferentes perspectivas tebricas, y se convirtié en una herra-
mienta indispensable para pensar y poner en practica la transformacion
social.

Justamente, la transformacion social es uno de los objetivos transversales
de las formas organizativas que adopta la sociedad civil y por medio de
las cuales cumple o busca cumplir ese fin.

Comunicacion e instituciéon son dos conceptos complejos y complemen-
tarios. En esta primera parte intentaremos analizarlos, separarlos y vol-
verlos a reunir para pensar la realidad que nos rodea, los espacios que
habitamos y las formas colectivas que toman en la practica y el mundo
de las ideas.



La organizacién comunica y la comunicacién organiza
Lic. Andrea Retamal Hofmann

Para poder definir o acercarnos a una definicién de Comunicacién Insti-
tucional, debemos partir de la base de reconocer que “comunicaciéon” no
s6lo tiene muchas definiciones (y que todas ellas podrian ser validas en
diferentes contextos), sino que ademas abarca muchos ambitos de nues-
tras vidas como personas que hay en una comunidad.

A lo largo de este primer capitulo vas a encontrar una propuesta para
trabajar la comunicacién como una herramienta de transformacion den-
tro del ambito de las organizaciones sociales, tomando como punto de
partida la trfada comunicacion, cultura y sociedad. ;Por qué transformar?
Porque nos gusta pensar que el mundo, que nuestro mundo, puede cam-
biar y mejorar a partir de acciones pequefias, concretas y cercanas, donde
las personas somos protagonistas y no meros espectadores.

I. Comunicacidn, culturay sociedad

Una de las primeras claves para comprender que la comunicacion ha sido
mas que una herramienta para construir y consolidar nuestra vida en so-
ciedad, es comprender que, ademas de herramienta, es un pilar esencial de
nuestra humanidad. “Nuestras sociedades estan conformadas por sujetos
gregarios, que se establecen en grupos y articulan sus relaciones sobre la
base de normas, creencias, valores, simbolos, principios y costumbres que
fueron produciendo a lo largo de su historia” (Nadn, 2018, p.20).

Estas relaciones, a las que llamamos “cultura”, son compartidas a través
de vinculos comunicacionales; por ello, no es posible comprender “co-
municacion” sin definir “cultura” y, a su vez, sin relacionarla con “comu-
nidad”. Es quizas imposible, y mas bien algo inutil, hacer el esfuerzo de
abordar estos tres términos de manera separada.

En principio, para “cultura” tomaremos la definicién de Clifford Geertz, un
antropdlogo estadounidense que, desde un enfoque semiotico, sostiene que:

. el hombre es un animal inserto en tramas de significacion que é/ mismo ha tejido,
(considera) que la cultura es esa urdimbre y que el andlisis de la cultura ha de ser, por

u
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lo tanto, no una ciencia experimental en busca de leyes, sino una ciencia interpretativa

en busca de significaciones. (1973, p.20)

Nos detendremos un minuto en estas ultimas palabras: ¢es valido pre-
guntarse qué es una ciencia interpretativa? Pues bien, es una mirada que
nos permite nutrirnos no sélo de distintas fuentes sino que también evita
caer en determinaciones estancas, sin leyes universales que nos aten a una
unica forma de ver y sentir. Para ello, se entiende también que nuestra
mirada es siempre una interpretacion de lo real, situada en un contex-
to y tiempo determinados, y que nuestra busqueda (nuestro aprendizaje,
nuestro saber) no es la verdad en si, sino apenas una posibilidad.
Volvamos: si la cultura es un tejido, la comunicacién ha de ser trama y
aguja. Es tan esencial que serfa imposible entender nuestras sociedades
sin su existencia. Ademas, por su caracter esencial y constituyente de
nuestra humanidad, entendemos a la comunicacién como un derecho hu-
mano. Antes que nada y después de todo, la comunicacién es un derecho.
Aunque, por su caracter polisémico, no podemos hablar desde una sola
definicién de comunicacion, si podemos decir que para nuestro reco-
rrido nos ubicamos en una tradicidon teodrica y que ésta, a su vez, estd
en permanente construccién'. Como hemos visto, la comunicacién es
vinculo y, como menciona la especialista argentina Marfa Cristina Mata la
comunicacién “representa un espacio donde cada uno pone en juego su
posibilidad de construir con otros”. Aparece asi la dimensién de la comu-
nicacién como “conectora’” entre sujetos, como vinculante; es decir, algo
que propicia el encuentro entre personas, ideas, saberes, experiencias, co-
nocimientos y voluntades.

A ese encuentro de personas, ideas y saberes sumamos la idea de la co-
municacién como constructora de relatos (tramas simbolicas): desde el
silencio o el mas breve de los dialogos (incluso gestuales) hasta una larga
y compleja novela de ficcion, todos ellos son relatos que vamos desarro-
llando en nuestra vida, a lo largo de la historia. Nuestra propia historia,
individual o colectiva, es un relato (un cuento, una novela) al que muchas
veces no le prestamos suficiente atencion, pero constituye un relato lleno

"“La tradicion tedrica es el pasado, pero hablando frente a los desafios del presente y, por lo tanto, credndose permanente-
mente. No tener pasado es orfandad tedrica” (Saintout, 2003).



de significados. Por ejemplo, podria contarles (como lo han hecho mu-
chas veces con nosotros) que San Martin cruzo6 los Andes montado en
un corcel blanco, o también podria decir que gran parte del trayecto lo
hizo a lomos de una mula, y enfermo. Quiza ninguna de las dos versiones
invalide lo heroico de la gesta, pero ¢qué significa un relato y el otro para
nuestra sociedad?

Es posible modificar un relato: los hechos pueden contarse de una for-
ma u otra. ;Acaso no es eso lo que se pide cuando gran parte de nuestra
sociedad discute sobre el lenguaje inclusivo? Eso significa que, “vista de
esta manera, la comunicacién adquiere un potencial muy grande para
generar cambios sociales. sPor qué? Por su capacidad de generar nuevos
sentidos, nuevas miradas sobre el mundo, distintas de las que hasta ahora
se vienen reconociendo” (Enz, 2012).

En concreto, entendemos “comunicaciéon” como un derecho humano
esencial® para la construccion de nuestras sociedades; como herramienta
vincular de las personas, pero también como trama simbdlica que hemos
tejido con otros y otras, capaz de generar relatos, de construir y de de-
construir nuevos sentidos y miradas sobre el mundo.

Il. Comunicacién y organizacioén: una primera aproximacion
Entonces, si la comunicacion es tan importante para los seres humanos,
¢lo sera también para las organizaciones y/o instituciones? La respuesta
parece obvia, pero veamos por qué. Como hemos dicho antes, somos
seres gregarios: N0OS agrupamos, Nos organizamos para desarrollar nues-
tras vidas y satisfacer nuestras necesidades. Como defini6 el filésofo y
economista aleman Karl Marx en el prélogo de su obra Una contribucién a
la critica de la Economia Politica, el hombre no solamente produce sobre la
naturaleza, sino que no lo hace solo: se asocia con otros hombres, se te-
jen determinados vinculos y relaciones. Es decir, desde sus comienzos la
humanidad necesité de la organizacion, de las estructuras organizativas,
para asegurar primero su subsistencia y, luego, su vida material.

°Me refiero a Derecho Humano tanto desde el punto de vista de la libertad de expresion como del derecho a la informacion.
Eiste iiltimo se entiende no sélo como el derecho de una persona a buscar y recibir informacion por parte de la administracion
piiblica y/ o entidades del gobierno, sino también a recibir informacién verazy confiable desde los medios masivos de comn-
nicacion y del resto de la instituciones de la sociedad civil, reconociendo esto como un derecho fundamental para el desarrollo
pleno de una sociedad democritica.
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Hoy, los y las ciudadanas siguen organizandose para defender o ejercer
sus derechos e intereses de manera colectiva. Lo hacen por medio de
instituciones donde se promueven actividades que repercuten en la es-
fera publica’, con diferentes intereses: barriales, laborales, deportivos, de
salud, educativos, de género, alimenticios, de vivienda, sectoriales, cultu-
rales, etc. Las organizaciones sociales, también llamadas “organizaciones
de la sociedad civil” u OSC, son aquellas donde las personas vuelcan
mucho de su tiempo e intereses para lograr cambios sociales o bien para
modificar conductas culturales y econémicas. Son pequefios motores del
cambio social.

La sociedad civil se constrnye a partir de la conformacion de grupos o movinientos (creados
por los propios cindadanos) plurales y antdnomos de las acciones del Estado y del mercado.
No son parte del Estado, ni del mercado, pero se vinculan con ambos. Vale decir, entonces,
que las organizaciones de la sociedad civil representan a un conjunto de grupos de indivi-

duos que no pertenecen al mercado ni al Estado, pero gue intentan influenciar en la agenda
piiblica. (Sergio De Peiro (2005) en Etkin 2014, p.22)

Las organizaciones sociales, mas alla de su indole y de que estén mas o
menos formalizadas, mas o menos organizadas, son instituciones: redes
de personas que se nuclean para determinado fin. Una diferencia funda-
mental entre comunicar desde una empresa y hacerlo desde una organi-
zacion social es que, para estas ultimas, la comunicaciéon es una herra-
mienta de promocién y cambio social. Toda organizacion social nace con
el compromiso de promover el bien comun y no puede desentenderse de
esta funcion, que es la razén de su existencia.

Quienes trabajan e investigan sobre comunicacion institucional coinci-
den en que, sin una planificaciéon razonable, resulta dificil comunicar de
forma adecuada. Muchas organizaciones sociales efectian acciones de
comunicacién inconexas, esporadicas y —la mayoria de las veces— poco
planificadas. Esto las lleva a desperdiciar los pocos recursos con los que
cuentan, o bien a no destinar esfuerzos en el area de comunicacion.

3“La esfera pitblica (Offentlichkeit, en el original alemdn) estaria confignrada por aguellos espacios de espontaneidad social
libres tanto de las interferencias estatales como de las regulaciones del mercado y de los poderosos medios de comunicacion.
En el pensamiento contempordneo, nno de los desarrollos mas influyentes de esta nocion es el efectuado por Jiirgen Haber-
mas.” Juan Carlos VVelasco: Para leer a Habermas, Alianzga, Madrid, 2003, pdg. 170.



Las organizaciones tienen un un proyecto institucional que se sostiene a
partir de ciertas estrategias de comunicacion. En este sentido, la comuni-
cacion es un recurso estratégico que, si se lo direcciona en forma correcta,
supera la simple ejecucion de instrumentos comunicativos (prensa, blogs,
pagina web e Instagram, entre otros). Esto significa que la comunicacioén
no solo sera parte de una técnica, sino que agregara valor al proyecto ins-
titucional que la organizacién se propone para cumplir con los objetivos.

Ill.Comunicacion institucional: acercamiento a los diferentes
enfoques para su gestion

LLa comunicacién debe gestionarse, y a eso se dedica la comunicacion
institucional. La gestion de los procesos comunicacionales implica llevar
adelante una serie de dispositivos que le permitan optimizar la accion de
una organizacion e incidir en los publicos (comunidad) a los que se dirige
y con los cuales se vincula.

Modelos de Comunicacidn Institucional

'Modelo de la comunicacién dialégica
o vincular:

¥ El protagonismo no es del emisor Unicamente,
sine que el receptar cobra un rol activo

- El protagonismo esta en el emisar, que es quien
caonstruye el sentido y determina el mensaje

« Al tratarse de didlogos, debates o intercambios, la
comunicacidn es bidireccional

« No estd prevista la instancia de respuesta del
receptor; por tanto, es unidireccional

¥ Por gl constante intercambio, es dificil distinguir
entre emisor y receptor; se los refiere como
participantes de una comunicacion

- La comunicacion infarmativa sostiene un modelo
de comunicacion Emisor-Receptor

+' El esquema de comunicacion de este modelo es
circular

F

I

|

|

|

|

|

|

|

. - " " |
- Se dirige a un receptor o destinatario que g5 pasivo

en su relacion con el emisor (no puede corwersar I

con €l, debatir o intercambiar pensamizntos) I

I

|

|

|

|

|

|

|

|

I

+ El objetivo es dialogar, construir ideas, sentidos,
mensajes y objetivos con el otro

- El objetivo es difundir, informar

+ Eluso de la herramienta se justifica para garantizar
que sean mas las personas o grupos gue se
expresen; resulta facilitadora del didlogo

- Normalmente, utiliza un discurso seductor, a veces
imperativo

- La herramienta toma un rol relevante comeo medio

de contacto entre emisor y receptor ¥ Se busca que la comunicacion entre actores sea
parte de un proceso de intercambio

- Permite llegar, en poco tiempe, de una instancia de

emisidn a muchas instancias de recepcion

Fuente: elaboracion propia en base a texto de Enz (2012, p. 24).
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Sin una planificacién comunicacional adecuada, muchas organizaciones so-
ciales verfan limitada su capacidad de potenciar recursos o voluntarios, ya
que muchas veces estan sujetas a urgencias institucionales. L.a comunicacién
desde las organizaciones no solo debe ser considerada como instrumen-
to, sino también gestionada desde el punto de vista de la generacion de
vinculos. Esto implica alejarse del modelo tecnicista (o instrumental) —que
busca garantizar casi exclusivamente la circulacion de mensajes— y visualizar
la gestién de la comunicacion como una actividad transversal que recorre y
determina la vida de una organizaciéon (modelo vincular).

En definitiva: trabajar desde uno u otro modelo hace la diferencia en
la gestion comunicacional de una organizacién. El modelo instrumental
o informativo privilegia la transmisiéon de mensajes de un emisor a un
receptor. “Normalmente, suele utilizarse el término zuformacion como si-
nénimo de comunicacion, pero no son exactamente lo mismo. La infor-
macioén contiene dentro de si la posibilidad de transmitir un mensaje de
un lugar a otro” (Enz, 2012, p. 23), pero no se hace foco en lo vincular.
Es decir: transmitir informacién no es generar dialogos.

Cuando la comunicacién es entendida mas alla de la transmision de in-
formacion y supone tomar en cuenta como actor/sujeto al otro u otra
con quien generamos un vinculo, estamos pensandola “en sentido expe-
riencial, como vinculaciéon, poner en comun, compartir e intercambiar.
Vivida como experiencia, la comunicacién representa el espacio donde
cada quien pone en juego su posibilidad de construir con otros.” (Enz,
2012, p. 24).

Hoy mas que nunca, los dispositivos tecnologicos con los que cuenta o
tiene a mano una organizacion para compartir sus actividades son varia-
dos. Sin embargo, al mismo tiempo los diagndsticos comunicacionales
confirman que la mayorfa de las organizaciones presenta problemas en
su comunicacion interna, externa o ambas.

IV. A modo de conclusiones

Nuestra premisa es que la organizaciéon comunica y la comunicacién or-
ganiza. La comunicacién no es una accion menor o auxiliar de la cotidia-
nidad organizativa: es un elemento sustantivo para la planificacion y la
accion en un contexto altamente mediatizado, donde las personas reciben



multiples y complejos mensajes con la intenciéon de modelar gustos, ideas
y adhesiones sociales.

La comunicacién es un campo disciplinar que, en el marco de las ciencias
sociales, nos provee de categorias y de herramientas que le son propias, y
que nos permiten tanto analizar como generar procesos de intervencion
en las practicas sociales.

No obstante, consideramos que las nociones y las herramientas que nos
brinda la comunicacién no son suficientes para dar cuenta de la compleji-
dad de las practicas sociales en la vida cotidiana y —fundamentalmente— de
las organizaciones sociales. Por ese motivo, vamos a apelar a una mirada
inter y transdisciplinar, asumiendo la complementariedad de los saberes,
tanto en el analisis como en la gestion de los procesos comunicacionales.
La comunicacién institucional no tiene como objeto de estudio a los
“medios de comunicacion” (entendidos como herramientas) ni al ““siste-
ma de medios” (comprendido como el juego de poderes y relaciones en
torno del universo mediatico), sino que se centra en la perspectiva vincu-
lar, ya que las instituciones (organizaciones) son basicamente una red de
vinculos donde la comunicacién es forma y contenido.

Nuestra preocupacion estara puesta en los procesos comunicacionales,
entendidos como interacciones entre sujetos en el ambito historico de la
vida cotidiana, intercambio en el cual se producen, intercambian y nego-
cian formas simbolicas, y donde también se generan sentidos atravesados
por intereses y formas de poder. Por eso decimos que nuestro objeto de
estudio, nuestro centro de preocupacion, son las practicas sociales enten-
didas como la accién colectiva, organizada o no, consciente o no, en la que
intervienen varios actores al poner en juego sus saberes, intereses y pode-
res, generando formas de interaccion que originan consecuencias sociales,
econdmicas, culturales y politicas. Son, en definitiva, las instituciones.
Para abordar las instituciones nos situaremos en la dimension comuni-
cacional, nos transformaremos tanto en gestores comunicacionales
como en auditores de comunicacion. ;Por qué este doble rol? Audi-
tores* o auditoras, en tanto personas capacitadas y experimentadas que
revisan, diagnostican y evaldan los resultados de la gestion comunica-
cional de una organizacién con el propodsito de informar para mejorar
dicha gestion. Y, finalmente, gestores o gestoras en tanto proponentes de
mejoras en la gestién de la comunicacién de la organizacion.
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Si la comunicacién es un tipo especifico de interaccién social que cons-
truye sentidos, el interrogante que surge es: dqué necesitan comunicar las
organizaciones sociales y quiénes necesitan escucharlas?

La planificacién comunicacional para las organizaciones se convierte en
una herramienta fundamental que permite articular un diagnoéstico, ac-
ciones comunicacionales y resultados esperados de manera ordenada. No
solo las organizaciones planifican poco sus acciones, sino que —en gene-
ral— las instituciones devienen en atender lo cotidiano con urgencia.

La planificacién comunicacional para las organizaciones se convierte en
una herramienta fundamental que permite articular diagnostico, acciones
comunicacionales y resultados esperados de manera ordenada.

Como comunicadores somos gestores, articuladores y —sobre todo— pro-
ductores de sentido en el espacio publico y con los publicos, tomando en
cuenta que la comunicacion institucional para las organizaciones sociales
radica en los procesos transformadores y de cambio social que producen.
Por lo tanto, las conversaciones y las herramientas que usaremos deberan
ser distintas a las tradicionales, adecuadas a la medida de cada institucion.

*“Originalmente, la palabra auditot significa “vidor” u “oyente”.
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Introduccion a las Escuelas de la Comunicacion
Lic. Samanta Fernandez

Los fenémenos comunicacionales impactan en nuestra sociedad en gene-
ral. De allf la necesidad de contar con herramientas conceptuales que nos
permitan comprender las nuevas configuraciones que ello trae aparejado,
ya que estos cambios afectan a su vez el funcionamiento y desarrollo de
las instituciones.

Para ello, en el presente capitulo se explica como han ido evolucionando
los distintos estudios sobre los procesos de comunicacion. Esto significa
que se partié de un modelo tradicional de emisor-mensaje-receptor, a un
modelo mas complejo, multidimensional.

El cambio mas importante fue la mirada sobre el receptor: de la consi-
deracion de un receptor pasivo se evolucioné hacia la mirada sobre una
audiencia activa que cuenta con capacidad autébnoma en la recepcion y
reinterpretacion de los mensajes.

Para los fines practicos de comunicacién institucional, se considera a los
fenémenos comunicacionales como aquellos que se generan gracias a los
avances tecnologicos (radio, cine, television, internet) y las nuevas formas
de comunicacién que se habilitan.

Con el objeto de facilitar la comprension, clasificamos los estudios so-
bre dichos fenémenos en tres escuelas teérico-medioldgicas (que tienen
como objeto de estudio a los medios de comunicacién de masas):

® Mass Comunication Research (MCR) (Escuela Funcionalista)
® Hscuela de Frankfurt
® Estudios Culturales

Para acercarnos a estas grandes escuelas y sus cortientes, proponemos visua-
lizar el contexto de surgimiento (social, historico y politico), sus principales
referentes, conceptos clave y el modelo de comunicacion que plantean.

. Mass Communication Research

LLa Mass Communication Research (MCR) surge en las primeras décadas
del siglo XX en los Estados Unidos, en el periodo de entreguerras (final
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de la Primera e inicio de la Segunda Guerra Mundial). No se trata de una
unica teotfa, sino de un proceso de investigacion de los medios de comu-
nicacién masivos que ha generado diferentes postulados.

La MCR nace en un contexto en el cual los medios de comunicacién
masivos (prensa grafica, radio y cine) se convierten en el foco de es-
tudio de diferentes disciplinas. Emerge la propaganda bélica como una
herramienta destinada al convencimiento de las masas: “Los gobiernos
nacientes y beligerantes querian convencer a las poblaciones de sus ideas,
de los estilos de vida que imponian y de encontrar al enemigo en comuin”
(Baniez y Romano, 2019 p.64).

De esta manera, se comienzan a analizar los efectos de dicha propaganda
—considerada como una herramienta central para lograr la adhesiéon— y
a los medios de comunicacién como su vehiculo principal. Es decir, se
piensan la propaganda y los medios como elementos primordiales capa-
ces de lograr una idea unificada de “naciéon”. La primera corriente que
integra la MCR es la Teorfa de la Aguja Hipodérmica.

I.1. Teoria de la Aguja Hipodérmica

Mauro Wolf (1987) considera que es fundamental la presencia del con-
cepto de “sociedad de masas” para comprender esta teoria.

La masa es el conjunto de individuos, sin relacién absoluta entre ellos,
que son expuestos a mensajes por parte de los medios de comunicacion.
Estos sujetos estan atomizados, aislados entre si, y sin identificar por par-
te del emisor del mensaje. Este altimo opera como tnico y con un poder
asimétrico, sin capacidad de interacciéon con la audiencia-masa (Bafiez y
Romano, 2019, p.65).

Esta corriente también concibe a la comunicacion de manera lineal, re-
duciéndola al esquema emisor-mensaje-receptor (E-M-R), y a los medios
masivos como instrumentos capaces de provocar efectos. El emisor es
omnipotente: “la audiencia no puede rechazar el mensaje ni resistirse a su
efecto, porque le es inoculado como una inyecciéon” (Bafiez y Romano,
2019, p. 66). Es decir que los mensajes enviados son directamente reci-
bidos y aceptados por completo por el receptor. Sus raices provienen de
la psicologia conductista, basada en el concepto tedrico de que ante un
determinado estimulo habria una determinada respuesta.



Se considera, ademas, que esa respuesta es susceptible de ser cuantifica-
da. De esta manera, con bases en el positivismo (que considera que el
unico conocimiento valido y auténtico es el conocimiento cientifico, y
que solo podria surgir de la afirmacién de las hipotesis a través del méto-
do cientifico de investigacion), para esta corriente los hechos sociales son
pensados como cosas que deben medirse y estudiarse, y no como hechos
con sentido.

Figura 1: Esquema del modelo de comunicacidn de la “Aguja Hipodérmica™
El esquema presenta un Unico o pocos emisores con maltiples receptores, aislados entre s,
que reciben e interpretan los mensajes de manera lineal.

Maltiples receptores aislados entre si

Fuente: Elaboracion propia en base a Basiez y Romano (2019).

I.2. Modelo de Lasswell
Ya en 1948, Harold Lasswell explicaba que:

... Una forma apropiada para describir un acto de comunicacion es responder a las
siguientes preguntas: ;quién dice qué, a través de qué canal, a quién y con qué efecto?
E/ estudio cientifico del proceso comunicativo tiende a centrarse en algunos de estos

puntos interrogativos (Lasswell, 1948, p. 84).

Este autor fue uno de los primeros académicos en salir del conductismo
para adentrarse en una vertiente funcionalista del estudio de la propa-
ganda y los medios de comunicacién. Este modelo plantea una visién
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utilitaria de la sociedad, basada en las acciones que deben realizarse para
mantener el orden establecido. Asi, una de las premisas de esta corriente
sera el “auto equilibrio” en la vida social para generar las pautas de su
propia estabilidad.

En tanto funcionalista, el autor plantea que los medios cumplen las si-
guientes tareas de comunicacion tendientes a mantener el equilibrio del
sistema:

a) la vigilancia del entorno, revelando todo lo que podria amenazar o afectar al sistema
de valores de una comunidad o de las partes que la componen; b) la puesta en relacion
de los componentes de la sociedad para producir una respuesta al entornoy ¢) la trans-

mision del legado social. (Lasswell, 1948)

Si bien el Modelo de Lasswell se presenta como “superador” de la Teoria
Hipodérmica, continda con su tradicién analitica, estableciendo que la
iniciativa es territorio del emisor mientras que los efectos se producen
exclusivamente sobre las audiencias. Cada una de las preguntas propues-
tas por el autor organiza una seccion de la investigacion (emisor, mensaje,
canal, audiencia y efectos).

.3. Teoria Matematica de la Informacion

La Teoria Matematica de la Informacién surge a finales de los afios 40, de
la mano de Claude Shannon y Warren Weaver. Estos autores se centran
en la codificacion y transmision de la informacion en la busqueda por
superar los obstaculos que puedan presentarse. El objetivo principal de
esta teoria es cuantitativo.

Shannon propone un esquema del «sistema general de comunicaciones». El problema
de la communicacion consiste, en su opinion, en «reproducir en un punto dado, de forma
exacta o aproximada, un mensaje seleccionado en otro punto» (...) El objetivo de
Shannon es diseniar el marco matematico dentro del cual es posible cuantificar el coste
de un mensaje, de una comunicacion entre dos polos de este sistema, en presencia de
perturbaciones aleatorias denominadas «ruido» que impiden la correcta comunicacion

entre los dos polos. (Mattelart y Mattelart, 1995, p. 95)



Con base en la ingenieria de telecomunicaciones, se la considera como
una teoria de la transmisién 6ptima de los mensajes. Esta corriente sos-
tiene que la comunicacion se puede efectuar entre dos maquinas, dos se-
res humanos o una maquina y una ser humano; tiene por objeto mejorar
la velocidad de la transmision de los mensajes y disminuir las distorsiones
y pérdidas de informacién (Bafiez y Viegas, 2011).

1.4. Adiés a los efectos poderosos. La Teoria de los Dos Escalones

En 1955 se publica el libro Personal Influence. Sus autores, Paul Lazarsfeld y
Elihu Katz, establecen que existen factores que limitan los efectos de los
medios masivos, al observar que a un mismo mensaje no siempre corres-
ponde la misma respuesta. Es decir, analizan el consumo de los medios
con relaciéon al contexto social, atendiendo a los aspectos sociologicos
que limitan sus efectos.

La «primera piedray de estos estudios (Lazarsfeld-Berelson Gandet, 1944) lleva
por titulo The People’s Choice. How the voter mafkes up his mind in a presidential
campaign (La eleccion de la gente. Como elabora el elector sus propias decisiones en
una campana presidencial): el objetivo de la investigacion es descubrir motivaciones y
modalidades con las que se forman las actitudes politicas en el desarrollo de la campa-

nia presidencial de 1940 en una comunidad del estado de Ohio (Wolf, 1987, p. 27).

Mediante este estudio, los autores crean el modelo de comunicacion de
los dos pasos del flujo de la informacién o de los dos escalones. Propo-
nen el concepto de Lideres de Opinién y plantean que, al observar el
estimulo de los medios, (el mensaje) llega primero a los Lideres y que son
ellos quienes lo transmiten luego al resto de los individuos, contribuyen-
do a la formacioén de las opiniones de los demas.

Esta teoria habla de influencia, y no sélo de la ejercida por los medios sino de la mis
general que «fluye entre las relaciones comunitarias, de la que la inflnencia de las
comunicaciones de masas es sélo un elemento, una parte. (\Wolf, 1987, p. 24)

Es decir que para estos autores la influencia de los medios de comunica-
cién se compone de dos escalones o pasos: el primero es la emision de un
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mensaje, que es recibido por un /der de opinion. Esta figura filtra, analiza e
interpreta esa informacion para después, en el paso siguiente, comunicar a
los demas mediante sus relaciones interpersonales.

Lideres de opinién son quienes tienen la capacidad de influir sobre las
formas de pensar y las conductas de otras personas, ya que son conside-
rados como fuente de informacion u opinién confiable. Segtin Lazarsfeld
y Katz, deben reunir ciertas caracteristicas: tienen que ser carismaticos,
reconocidos y funcionar como representantes de ese grupo, ademas de
comunicar sus ideas y mensajes en forma eficaz.

Si bien esta corriente plantea la idea de “efectos limitados” compleji-
zando el modelo de comunicacion, no cuestiona los fundamentos de la
concepcioén de la comunicacién desarrollada por la Aguja Hipodérmica.

Fundada al principio en una creencia en la ommipotencia de los medios de comuni-
cacion, la Mass Commmunication Research se esforzd mds adelante en relativizar sus
¢fectos en los receptores, pero nunca puso en duda la vision instrumental que habia
presidido el nacimiento de la teoria lasswelliana (Mattelart, 1995, p. 39).

Figura 2. Esquema del modelo de comunicacién de la corriente de “Dos Escalones”

A diferencia del esquema de la aguja hipodérmica, entre el Unico emisor y los miltiples receptores aparece
Iz figura del lider de opini6n (segund lén), quien ia en la transmision del mensaje que, igualmente,
se mueve en una sola direccion hac [

Modelo de los Dos Escalones

Fuente: Elaboracion propia en base a Basiez y Romano (2019).



I.5. Usos y Gratificaciones

La Teorfa de los Usos y Gratificaciones llega para establecer un vuel-
co dentro de las corrientes funcionalistas. Se desarrolla una revisiéon del
proceso de comunicacion, ya que deja de ser pensado como una relacion
mecanicista e inmediata entre estimulo y respuesta. Se evidencia “la com-
plejidad de los elementos que entran en juego en la relacién entre emisor,
mensaje y destinatario” (Wolf, 1987, p.17).

La pregunta central en Usos y Gratificaciones ha sido qué hacen (buscan)
las audiencias con los medios, dejando atras la pregunta sobre los efectos
—que trataba de averiguar qué hacen (logran) los medios con la audiencia.
“Se modifica la vision de la comunicacion de masas como un proceso pet-
suasivo, a partir de un cambio conceptual que traslada al sujeto activo en la
comunicacién desde el emisor al receptor” (Bafiez y Romano, 2019, p. 79)
Se considera a Elihu Katz y a Jay B. Blumer como sus autores. Bajo las
premisas de esta corriente, se establece que los receptores seleccionan
los mensajes que desean consumir para satisfacer sus necesidades. “El
publico hace uso de los mensajes de manera selectiva, la audiencia escoge
los medios y juzga los mensajes segin su vision y su pretension de ser in-
terpelados por ellos. Los individuos los eligen segun sus valores, intereses
y funciones sociales” (Bafiez y Romano, 2019, p. 80).

1.6. A modo de conclusion

Comprender los efectos de las tecnologfas de la informacién sobre la socie-
dad fue lo que di6 origen a los primeros estudios sobre la comunicacion, y el
funcionalismo es una de las escuelas con mayor trayectoria en el analisis de
los fendmenos comunicacionales. Sus tedricos consideran que el desarrollo
de la sociedad responde a practicas sociales que cumplen determinadas fun-
ciones, que es asi como la sociedad se mantiene y se desarrolla. Y, justamen-
te, los medios de comunicacién cumplen una funcién social.

La sociologia funcionalista consideraba a los medios de comunicacion, nuevos instrumentos
de la democracia moderna, como mecanismos decisivos de la regulacion de la sociedad y, en
este contexto, no podia sino defender una teoria acorde con la reproduccion de los valores
del sistema social, del estado de cosas existentes. Mattelart, 1995, p. 51)
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Asimismo, cabe destacar que dentro de las corrientes de la MCR existen
dos periodos diferenciados: el de los efectos poderosos y el de los efec-
tos limitados. En la primera etapa se vislumbra la consideracion de los
medios de comunicacién como omnipotentes, y a los receptores como
sujetos pasivos incapaces de rechazar los mensajes.

Las investigaciones realizadas a posteriori, mas la propuesta de la Teoria
de los Dos Escalones, inauguraron la etapa conocida como de efectos
limitados.

Il. Escuela de Frankfurt

Esta corriente surge en 1923 en el marco de la creacion del Instituto de
Investigacion Social adscrito a la Universidad de Frankfurt. Dicha co-
rriente, al igual que la MCR, esta marcada por el periodo de entreguerras
(entre la Primera y Segunda Guerra Mundial). El instituto funcioné en
Alemania hasta que la irrupcién del nazismo obligd a sus integrantes a
emigrar, debido a sus filiaciones politicas y religiosas.

A mediados de los afios 40, dos de sus principales referentes, Max Hor-
kheimer y Theodor Adorno, crearon el concepto mas destacado de esta
corriente: Industria Cultural. Al introducir esta idea, “analizan la pro-
duccién industrial de los bienes culturales como movimiento global de
produccion de la cultura como mercancia” (Mattelart, 1995, p. 54).

Los fundadotes de esta escuela —también denominada Teoria Critica—, sus-
tentados por los postulados marxistas, consideran que “los medios de comu-
nicacién resultan sospechosos de violencia simbdlica y son temidos como
medios de poder y de dominacion” (Mattelart y Mattelart, 1995, p. 51).

Los pensadores denuncian que los productos culturales son desarrolla-
dos bajo la premisa de la serializacién-estandarizaciéon. En palabras de
los propios autores, “la técnica de la industria cultural ha llevado sélo a la
estandarizacion y produccion en serie” (Adorno y Horkheimer, p. 166).

La reproduccion automdtica de productos que ya han dado resultado ofrece la oportu-
nidad de repetir el éxito y hasta perfeccionarlo en cada nueva produccion. De esta ma-
nera, la andiencia elige volver a consumir aquello que le da confianza y la comodidad
de la formula conocida, y que evita realizar esfuergos para su interpretacion, no obliga



a pensar. Se lo llama «industria» debido a que tanto peliculas, canciones, libros y obras
de teatro se confeccionan en serie. (Bafiez y Romano, 2019, p. 69).

Asi caracterizada, la industria cultural se orienta en funcién de la obten-
cién de dividendos, beneficios econémicos y mantencion del statu quo.
Sus productos —los bienes culturales— pasan a ser mercancias. “La indus-
tria cultural fija de manera ejemplar la quiebra de la cultura, su caida en
la mercancia. La transformacion del acto cultural en un valor destruye su
capacidad critica y disuelve en él las huellas de una experiencia auténtica”
(Mattelart y Mattelart, 1995, p. 55).

Para estos autores, los medios de comunicaciéon se convierten en una
herramienta decisiva para garantizar el dominio sobre las sociedades de
masas, controladas por las nuevas fuerzas que gobiernan a la sociedad
moderna en un ambiente de atomizacion social, aislamiento del individuo
y prevalencia de un sistema totalitario. Para ello, los medios resultan ser
herramientas utiles y efectivas de manipulacién y enajenacion a través
de la difusién de contenidos que logran afectar el juicio y adormecer la
razon, asegurando un efecto ideoldgico que inhibe el desarrollo de una
cultura real e impone una dominaciéon contenida en los programas ra-
diofénicos, las peliculas o las novelas que se basan en morales faciles de
entender y satisfactorias para el espiritu (Maigret, 2005).

Para esta corriente, la 16gica mercantil atraviesa la creacion artistico-cul-
tural y asi constrifie sus potencialidades y su autonomia (Linares, 2010).
En tal sentido, Walter Benjamin publica en 1933 La obra de arte en la época
de su reproductibilidad técnica, donde denuncia las consecuencias que ocasio-
na la reproduccion técnica en la cultura moderna.

® Pérdida de autenticidad o del aura

® Transformacién de la percepcion a través de los sentidos de las obras
reproducidas

® Desaparicion del valor tnico de la obra de arte

e El valor de la exhibicién triunfa sobre el cultural (Bafiez y Romano,

2019, p. 70)

Orientada hacia el analisis socioldgico de la sociedad de consumo desde
la ideologia marxista, la Escuela de Frankfurt —al igual que la MCR— de-
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sarrolla un modelo de comunicacion lineal, compuesto por un emisor, un
mensaje y un receptor; este ultimo es considerado pasivo y con la razén
adormecida.

I11. Estudios Culturales

La década del 60 fue sellada por la convulsion social: la Guerra Fria mar-
ca el contexto de enfrentamientos internacionales y, al mismo tiempo,
el descontento de los ciudadanos disconformes con las politicas y deci-
siones gubernamentales. Diversos hitos generan efectos socioculturales
a escala mundial: protestas contra la guerra en Vietnam, la Primavera de
Praga, el Mayo Francés y la aprobacion de la primera pildora anticoncep-
tiva, entre tantos otros.

En este contexto nace la Escuela de Birmingham (Centre for Contempo-
rary Cultural Studies-CCCS), que explora, por primera vez, las culturas
jovenes y obreras, ademas de los contenidos de los medios de comunica-
cion, haciendo especial hincapié en el proceso de recepcion.

A diferencia de las corrientes precedentes, los integrantes de esta escuela
ponen el acento en la capacidad critica de los consumidores, generando
un vuelco sin precedentes en el estudio de la comunicaciéon desde una
matriz interdisciplinaria.

Richard Hoggart fue el mentor del concepto estudios culturales, que se basa
en el estudio de cuatro factores centrales:

1. Una revision critica de la resistencia de la clase trabajadora a la influencia de los
medios de comunicacion de masas (que la hace diametralmente opuesta a la MCR)

2. El enfoque moderno de la cultura como categoria clave para la investigacion social

3. Interpretacion de la bistoria desde las clases bajas o subalternas y critica del con-
cepto «clases sociales»

4. La relacion de tension y poder entre las culturas denominadas «bajas» o «altas».
Junto a Hoggart, los otros grandes intelectuales de la escuela fueron Stuart Hall, Ray-
mond Williams y Edward Thompson (Bafiez y Romano, 2019, p. 76).



Es asf que valoran nuevas variables explicativas para establecer el consu-
mo: la edad, el género y la identidad étnica. La cuestion central reside en
comprender en qué medida la cultura de un grupo social —y, en primer
lugar, la de las clases populares— cuestiona el orden social o, por el con-
trario, adhiere a las relaciones de poder.

Asentados en el neomarxismo, incorporan dos conceptos clave: hegemonia y
poder, tomando como punto de partida la obra de Antonio Gramsci (1937):

La hegemonia es la capacidad que tiene un grupo social de ejercer la direccion inte-
lectual y moral sobre la sociedad, su capacidad de construir en torno a su proyecto un
nuevo sistema de alianzas sociales, un nuevo «blogue historicor. La nocidn de hegemo-
nia desplaza a la de clase dominante, cuyo poder residia por completo en su capacidad
para controlar las fuentes del poder econdmico. En el andlisis del poder introduce la
necesidad de considerar las negociaciones, los compromisos y las mediaciones (Matte-

lart y Mattelart, 1995, p. 73).

Consideran, de esta manera, que “los medios de comunicaciéon de masas
son herramientas para la produccién y reproduccion de las ideologias
dominantes” (Bafiez y Romano, 2019, p. 76).

Stuar Hall es quien rompe con el modelo lineal del estudio de la comu-
nicacioén (emisor - mensaje - receptor) propuesto por las corrientes pre-
cedentes. Plantea los conceptos de codificacion y decodificacion de los
mensajes, y su modelo de andlisis responde de manera similar al modelo
econémico de cuatro etapas que propuso el marxismo: produccién - cit-
culacién/distribuciéon - consumo y reproduccion.

Hall propone entenderlo como una cadena de momentos distintos de la
comunicacion a través de los medios masivos, que se articula por medio
de practicas interconectadas y mantiene su especificidad. (Bafiez y Roma-
no, 2019, p.70)

Para este autor, ademas, existen grados de simetria o comprension/in-
comprension en el intercambio comunicativo del mensaje. Asi:

Ante la codificacion realizada por los medios masivos, Hall propone tres maneras de
recepeion o decodificacion del mensaje:

¢
u
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1. El modelo hegemonico: es el que se produce cuando la decodificacion realizada por
la andiencia es ignal a la codificacion del emisor (...)

2. El modo negociado: es la situacion en la que el receptor acepta el mensaje, pero

modifica en parte el sentido con el que fue codificado (...)

3. Elmodo oposicional: el espectador entiende el mensaje y lo decodifica en forma con-
traria al cédigo ideoldgico dominante con el que fue construido (Bafiez y Romano,
2019, p. 78).

En conclusién, pasamos a un modelo de comunicacién circular, que
rompe con el formato lineal que lo antecede, poniendo especial énfasis
en una audiencia activa que cuenta con capacidad auténoma en la recep-
cion y reinterpretacion de los mensajes.

Cabe destacar que el éxito académico de los estudios culturales conlleva
a que se desarrollen diversas corrientes; una de ellas es la de estudios cul-
turales latinoamericanos.

Flgura 2 Esquema del modelu de comunlcacidn dela corrlem'e de "Dos Escalones“
los S

Nota: Elaboracion propia en base a Baiez y Romano (2019).



I11.1. Estudios culturales latinoamericanos

El desarrollo de los estudios culturales en nuestro territorio se sitia a
finales de los afios 70 y principios de los 80. Entre algunos de sus prin-
cipales referentes podemos mencionar a Jesis Martin Barbero, Néstor
Garcia Canclini, Paulo Freire y Alcira Argumedo.

El nacimiento de esta corriente se da en 1975, cuando Barbero inaugura la
Escuela de Comunicacion Social de 1a Universidad del Valle, en Colombia.

A principios de la década del 70, frente a la evidencia de inviabilidad de los modelos
de desarrollo propuestos hasta el momento a los paises subdesarrollados (anmento del
desempleo, baja generalizada de los salarios, alza de los precios, aumento de la pobre-
za, agndizacion de las desigualdades sociales y regimenes totalitarios en la region), el
movimiento intelectual y académico latinoamericano comenzo a buscar vias alternati-
vas para «otro desarrollo». En esta linea, la comunicacion como objeto de reflexcion va

a ser central, por considerarse un fenomeno de produccion de sentido, de construccion de
«otray realidad posible. (Tsuji, 2019, p. 89)

Para comprender las l6gicas de nuestra sociedad y de la realidad latinoa-
mericana, el autor propone cambiar el punto de investigaciéon en comu-
nicacion de los medios a las mediaciones, entendidas como “las articu-
laciones entre practicas de comunicaciéon y movimientos sociales, a las
diferentes temporalidades y la pluralidad de matrices culturales” (Barbe-
ro, 1991, p. 207).

De esta manera, se establece una mirada diferente para comprender los
fenémenos comunicacionales desde Latinoamérica, con especial énfasis
en la territorialidad de los procesos culturales y comunicativos, que partio
de la necesidad de generar un pensamiento propio, desde el aqui y ahora
latinoamericano.

IV. Consideraciones finales

En el desarrollo del presente capitulo realizamos un pequefio analisis y
recorrido por las principales teorfas de la comunicacién, que dividimos
en tres escuelas, cada una de ellas con sus propias caracteristicas y espe-
cificidades.
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A fin de lograr una comprension acabada de cada uno de los postulados,
proponemos responder las siguientes preguntas clave:

® ;Cémo se concibe a la comunicacion desde las distintas teorfas? (Mo-
delos de comunicacion propuestos)

® :Cuales son las diferencias principales entre las corrientes que confor-
man la MCR?

® :Cuales son las dos etapas principales de la MCR?

® El concepto de “industria cultural” es uno de los preceptos mas impor-
tantes de la Escuela de Frankfurt. ;Por qué?

® ;Cual es el quiebre que representan los estudios culturales con respecto
a las teorias precedentes (MCR y Teoria Critica)?
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Organizaciones sociales: territorios habitados
Juan Manuel Javier, Andrea Retamal Hofimann y Manra Gonzdlez

En capitulos anteriores de este libro de Comunicacién Institucional he-
mos tratado de acercarnos a la definicién de “comunicacién” y hemos
visto que una de sus caracteristicas es la polisemia: es decir que no hay
una sola acepcién posible, sino multiples y que, por lo demas, es toda una
decisién tomar uno u otro camino. Hemos dicho, entre otras cosas, que
la comunicacién debe entenderse como un derecho humano y un proce-
so de dialogo entre actores. También afirmamos que la “comunicacién
organiza y la organizacién comunica”, para entender la importancia que
tienen los procesos comunicacionales dentro de una organizacién, pero
¢alcanza para abarcar el concepto de “Comunicacién institucional”’?
Este capitulo intenta analizar y definir este segundo componente: las insti-
tuciones, las organizaciones sociales. ¢A qué nos referimos cuando habla-
mos de una “organizaciéon”? ¢Qué son las organizaciones? ¢Es lo mismo
“organizacion” que “institucion”? s Todas las organizaciones son iguales?
Y una pregunta incluso un poco mas dificil, pero necesatia: ¢qué vinculo
tienen las organizaciones con el Estado? ;Por qué hablar de Estado cuando
hablamos de organizaciones sociales? ¢Es necesario? [Pastol... jpastol... jAl
borde del derrape! -Yyyyyy... poder, se podria, pero no serfa lo mas indi-
cado-. Serfa como pretender explicar un hecho cualquiera, como la Revolu-
cion de Mayo, sin contexto historico, sin actores ni analisis de actores.
Entonces, aca optamos por definir “organizacion social” en relaciéon con
los conceptos de “Estado” y “sociedad civil”. Te proponemos ir de lo mas
general y abstracto (quizas lo mas complejo) a algo mas particular y cercano.

I. Estado y sociedad... asi estan las cosas, pais

Arranquemos... ;Qué es el Estado? Y como quien abre el paraguas antes
de que llueva, hay que aclarar dos cosas: la primera es que se trata de un
concepto en construccion historica’. Esto quiere decir que ningtin Esta-

*La formacion del Estado es un aspecto constitutivo del proceso de construccion social, donde se definen los distintos planos
_y componentes que estructuran la vida social organizada. Estos planos conforman un cierto orden cuya especificidad depende
de circunstancias historicas complejas. Elementos como el desarrollo relativo de las fuerzas productivas, los recursos naturales
disponibles, el tipo de relaciones de produccion establecidas, la estructura de clases resultante o la insercidn de la sociedad en
la trama de relaciones econdmicas internacionales contribuyen en diverso grado a su conformacion (Oszglak, Oscar, 2009).
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do puede definirse en abstracto, ya que siempre es un producto histérico
con las caracteristicas de su tiempo. Se transforma en el tiempo, asi como
el Estado o los Estados, como forma de organizacion politica, cambian su
composicion y complejidad a lo largo de la historia (Oszlak, 2009). Tanto
el concepto como su forma concreta son atravesados por la complejidad
de los procesos historicos y no nos permiten hablar de términos comple-
tos, sino mas bien que se van completando a medida que pasa el tiempo.
La segunda cuestién por aclarar: cuando hablamos de Estado, no debe-
mos confundirnos con “gobierno” ni “administraciéon publica”, térmi-
nos que a veces suelen usarse como sinénimos pero que en verdad son
cosas muy diferentes; relacionadas entre si, pero diferentes’. Bien, como
anticipamos un poco mas arriba el Estado es una forma de organiza-
cién politica de la sociedad civil y podriamos agregar que no existe
una sin la otra.

E! Estado, en tanto institucion por excelencia de las sociedades modernas, es una for-
ma de organizacion politica que tuvo sus comienzos durante el siglo XI1I en Europa
e implicd un proceso de expropiacion del poder (coercitivo y administrativo)’,
disperso hasta entonces en distintos tipos de asociaciones politicas y de
centralizacion de las relaciones politicas en un territorio delimitado sobre
el que se ejerce la coercidn fisica (Abal Medina, 2010, p. 125).

Para Oscar Oszlak, un reconocido politélogo argentino, el Estado es una
entidad politico-juridica que es, a la vez, expresién y organizadora del
poder dentro de una sociedad. Tiene una doble dimensién: es relacion
social y aparato institucional, por lo que no debe tomarse como la mera
sumatoria de organizaciones con responsabilidad funcional (Lopreite,

2021).

S“Es un error asimilar el Estado al aparato estatal, 0 al sector piiblico, 0 al conjunto de burocracias piblicas. No cabe dnda
de que ellas forman parte del Estado, pero no son el Estado en su totalidad. El Estado también es, y no menos fundamen-
talmente, un conjunto de relaciones sociales que establece un cierto orden y en iiltima instancia lo respalda con una garantia
coactiva centralizada, sobre un territorio dado. Muchas de estas relaciones se formalizan en un sistema legal surgido del es-
tado y respaldado por él. El sistema legal es una dimension constitutiva del Estado y del orden que éste establece y garantiza
en cierto territorio” (O’Donnell, 1993: 262). a f

"Definicion de Estado moderno segiin Weber: [El estado es] “una asociacion de dominacion de tipo institucional, que en el
interior de un territorio ha tratado con éxito de monopolizar la coaccion fisica legitima como instrumento de dominio, y resine
a dicho objeto los medios materiales de explotacion en manos de sus dirigentes, pero habiendo expropiado para ello a todos
los funcionarios estamentales que anterior



Atentis a esto, que es uno de los puntos que nos interesa: el Estado es
entonces una expresion organizativa de la sociedad producto de las
relaciones sociales. Es la forma en que una sociedad se organiza politica,
cultural y filos6ficamente... Y es, quiza, la mayor dimension de las
formas organizativas de una sociedad.

Ahora bien, para comprender mas acabadamente a qué nos referimos
con expresion organizativa tenemos que detenernos unos instantes en
“sociedad civil”. Para la mayorifa de los autores clasicos, los tipos de Es-
tado estaran determinados por su vinculo con la sociedad civil; por lo
tanto, a cada tipo de Estado le corresponde también una conformacion
de sociedad, ¢o es al revés?

Tengamos en cuenta que nos ubicamos ya en el Estado moderno, que —
como podemos observar en el cuadro 1— es la etapa histérica mas reciente
y que podemos situar a partir de la conformacion de los Estados en Europa
del siglo XIII. Entre ese momento y la actualidad “pasaron cosas”, pero
clertamente, aun nos encontramos bajo ese tipo de Estado, caracterizado
por ser quien tiene la responsabilidad de cuidar la vida, garantizar la libertad
y, pot sobre todas las cosas, custodiar la propiedad privada®

La sociedad civil es todo aquello que esta por fuera del Estado: los
mercados, las iglesias, las familias, los movimientos sociales, las
organizaciones, etc’. Hegel es uno de los primeros fildsofos que des-
cribe a la sociedad civil como una esfera escindida del Estado. Es mas:
para este autor clasico de la cultura europea, la sociedad civil deviene en
Estado de forma dialéctica, siendo éste el espiritu absoluto hegeliano.
Considera que la sociedad avanza hacia el Estado absoluto para alcanzar
el reino de la libertad. Asi, siguiendo el pensamiento de Hegel, podriamos
decir que la sociedad esta determinada por el Estado.

Marx, otro gran autor clasico de la filosoffa alemana, decia que estaba
muy bien lo que Hegel habia pensado, pero que era exactamente al re-
vés: que la estructura u organizaciéon econémica de la sociedad es la que
determina al Estado, que es la forma organizativa politica-juridica

$Tanto en el Estado liberal como en el Estado de bienestar las injerencias varian considerablemente, pero estos tres elementos

permanecen en el epicentro de los atributos de esta etapa. (N. de A.)

La utilizacion del plural es por el convencimiento de que existen diversas formas de “mercado”, “iglesia”; “familia”
“organizacion”, etc., y que referirse en singular nos haria perder de vista la complejidad y diversidad de cada una de estas
dimensiones o esferas. (N. de A.)
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de la sociedad civil. Y brindara, ademas, una nueva mirada sobre la dia-
léctica y el rumbo de la humanidad en tanto forma de organizacion. Dira
que vamos camino a una sociedad donde no sera necesario el Estado, ya
que no se requeriria regulacién ni mediacién en una sociedad de iguales o
de plena igualdad. Para Marx, el Estado se extingue.

Figura 1. Esquemas de relacién Estado - Sociedad Civil por etapas histéricas

Tipos de Estada
[Fotsarions | [Avsotatismo]
By Estado
4+ 3
Soc. Civil Sociedad Civil

Liberal @

Modernidad

| Sociedad Civil . awm )

Fuente. Elaboraciin propia sobre la base del texto de la Catedra Introduccion a las Politicas Priblicas, UNLa, 2021.

Para retomar: tras este brevisimo paseo filosofico, decimos que ese
“todo”, externo al Estado, es un entramado de relaciones fuertemente
atravesadas por el poder. Las relaciones sociales se encuentran profun-
damente mediadas por las relaciones de poder, a tal punto que, mas que
imaginarnos un espacio armonioso, debemos pensar en uno en perma-
nente disputa y conflicto de intereses.

El mercado tiene sus reglas de juego y siempre busca que las suyas preva-
lezcan frente a otros intereses. Existen innumerables ejemplos de como
el mercado o los mercados marcan sus prioridades sobre el resto de la
sociedad: por mencionar uno, podriamos referirnos al tema del derecho a
la vivienda y la expansién del mercado inmobiliario. De la misma forma,
también podriamos analizar los intereses de las iglesias y el resto de la
sociedad civil, tomando como referencia un tema tan debatido como el
derecho al aborto legal, seguro y gratuito.



Tanto “el mercado” como “las organizaciones sociales” son, en defini-
tiva, formas de organizacién que adopta la sociedad civil, pero de una
indole diferente al Estado. Una manera grafica de representarlo es en

subconjuntos, como lo observamos en el cuadro 2, o sub-esferas de la
esfera Sociedad Civil.

Figura 2. Subconjuntos o subesferas de la sociedad civil

Mercado/s _ | Sofiales

. . Sindica'-'-""“ Movimien-

Saciedad Civil

Fuente: elaboraciin propia.

Ahora bien: mas que compartimentos estancos, debemos imaginar al
universo de la Sociedad Civil como una esfera conformada por orga-
nizaciones dinamicas e integradas por personas que constantemente
toman decisiones en sintonfa con sus propios intereses y en relaciéon con
derechos, adquiridos —aquellos que detentan— y/o por adquirir —aquellos
por los que luchan.

Las organizaciones de la sociedad civil son espacios concretos (no
abstracciones) que habitan personas diversas que, bajo intereses
similares, fijan objetivos comunes. Como veremos en detalle mas ade-
lante, cada organizacion esta formada por un conjunto de creencias, nor-
mas y valores que delimitan la identidad de esa organizaciéon y marcan el
rumbo hacia el cumplimiento de los objetivos o metas que se propone.

Es importante comprender que cada organizaciéon determina sus reglas
y normativas segun la mision, la historia, la visién y los valores que la
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identifican. Los elementos que conforman la cultura o filosofia organi-
zacional estan definidos desde el origen de la organizacion, y se espera
que sean conocidos y respetados por toda la comunidad de personas
pertenecientes a la institucion.

Il. Organizaciones sociales: territorios habitados

Momento... veniamos hablando de organizaciones y acabamos de decir-
e . .

les “institucion”, ses lo mismo? Si, pero no... porque, por lo general, se

entiende:

a las organizaciones como conjuntos de individuos que persiguen
un fin comun, asi como espacios de interaccion para desarrollar sus
actividades cotidianas; mientras que las instituciones son constructos
sociales formados por reglas y constricciones ademas de costumbres,
formas de pensar y de actuar, entre otros, legadas por la tradicion, o bien
son producto de convenciones o acuerdos sociales (Alpuche de la Cruz y
Bernal Lopez, 2015, p. 1).

Figura 3. Multiverso institucién-organizacién

organizacion

Fuente elaboracion propia sobre la base del texto de Alpuche de la Crug y Bernal Lgpez, 2015.

En nuestro caso, utilizaremos “organizacion social” o “institucion social”
de manera indistinta, ya que entendemos que tanto una organizacion



como una institucién estin compuestas por personas con fines comunes
y que también, en ambos casos, esas personas han establecido reglas de
juego para el funcionamiento de ese conjunto, ya que es dificil imaginar
instituciones sin personas u organizaciones sin acuerdos minimos de fun-
cionamiento. Sin embargo, a efectos de otros analisis, esta diferenciacion
debe ser tomada en cuenta, quizas desde el punto de vista del grado de
formalizaciéon de la suma de voluntades con un fin comun, pero no es
nuestra intencién abordar aqui ese analisis.

Puntualizando un poco mas, diremos que las organizaciones sociales son
una expresion de la voluntad colectiva que tiene un conjunto de per-
sonas de lograr un objetivo especifico, en un tiempo y territorio deter-
minado. Desde el punto de vista de la comunicacién nos gusta la idea de
“expresiones”, ya que remite al lenguaje y nos acerca al didlogo que, por un
lado, es una herramienta de construccion, pero también de deconstruccion.
Es decir: para los comunicadores, las organizaciones sociales son cons-
trucciones dialégicas, una casa donde habitan personas que ven al mundo
(filosoffa) de una determinada manera. En esa casa, cada ladrillo, chapa,
puerta o ventana representa, en definitiva, expresiones simbolicas que,
asi como se han construido, también pueden deconstruirse'’. Relatos de
la voluntad colectiva que habitan un tiempo y un territorio, y, en tanto
relatos, posibles de ser transformados.

Ill. Las organizaciones como sistemas sociales

Las organizaciones consideradas como sistemas sociales encaminados a
objetivos poseen cierto grado de integridad y de hermeticidad: tienen
una frontera que las separa y las integra al mundo que las rodea. Con ese
entorno mantienen relaciones de distinto tipo.

En muchos casos, para sostenerse en el tiempo, en las organizaciones de
la sociedad civil observamos una tendencia hacia la autoconservacion, al

""Para autores como Hodgson, “institucion y organigacion no son conceptos intercambiables: las instituciones preceden a las
organizaciones_y crean las condiciones que hacen posible existencia y evolucion, incluso la orientacion de dicha evolucion.”
(Hodgson, 2007).

""Comprendiendo a la deconstruccion como un proceso que “consiste en guiar a los estudiantes en la lectura de un ejemplar
de texto perteneciente al género en estudio para observar de qué manera se construyen los significados en juego” (Moyano,
2013). Este proceso es asimilable al que se realiza al observar de qué manera se construyen los significados dentro de una
organizacion social.
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equilibrio, a mantener determinadas caracteristicas. En esas formas de
comportamiento organizacional se observa una orientaciéon de los proce-
sos del sistema hacia ciertos objetivos.

De acuerdo con Mayntz (1980 a y b), las cuatro caracteristicas que hacen
que se pueda considerar a la organizacioén “como un sistema social” son:
su orientaciéon a un objetivo, la accién reciproca con su medio, la tenden-
cia a la autopreservacion y la integracion.

Tabla 1. Caracteristicas de las organizaciones en tanto sistemas sociales

Refiere a que existe un grupo de personas con una representacion consciente del objetivo
de la organizacién y dirigen y configuran el sistema para alcanzarlo.

En ocasiones, ese objetivo esta estructurado de manera méas débil y, por tanto, se observan
variaciones que pueden permitir adaptaciones positivas al medio o las caracteristicas de
sus integrantes. Lo mismo ocurre con los mecanismos mediante los cuales se alcanzan los
objetivos.

Es decir que los objetivos y los procesos de trabajo de las organizaciones son adaptables y
se dan procesos cambiantes de compensacién y de modificacién. Pero, por otro lado, esos
objetivos deben sostenerse para que sus integrantes tengan una representaciéon conscien-
te. Esa tension atraviesa los procesos de gestion y forma parte de la toma de decisiones (es
decir, las formas de orientar el sistema social).

Orientacién a
un objetivo

Las organizaciones existen dentro de un entorno social que las abarca; por ende, estan en
una constante relaciéon de intercambio con otras organizaciones, grupos de personas, po-
Accioén reci- liticas publicas, empresas, normativas, costumbres y otros elementos que hacen al mundo
proca con el que las rodea.

medio Las organizaciones poseen una propiedad denominada “ultraestabilidad”, que es la capaci-
dad de ser un sistema abierto (separado y unido por sus fronteras) que puede cambiar para
adaptarse al entorno social sin disolverse ni perder su identidad.

Es una caracteristica necesaria para alcanzar los objetivos.

Tendencia a La existencia de un grupo de personas interesadas en el desarrollo de las actividades de la
la autopre- organizacién actuara en defensa de su preservacion.

servacion Los procesos de construccién identitaria colaboran con esta tendencia y no pueden ser
explicados (al menos, no solamente) bajo la I6gica del medio-fin.

Es la capacidad que tiene la organizacién de cooperar en dos sentidos: la integracién de per-
sonas y la vinculacién con otras instituciones (en algunos casos llamada intercooperacion).
Como se dijo, la organizacion es un grupo de personas que se sostienen en el tiempo a
partir de la blisqueda de un objetivo en comun. Pero eso no implica que sean siempre las
Integracion mismas personas (es decir, puede haber personas que se alejen de la organizacién y otras
que se incorporen) y que no sea importante trabajar los mecanismos de construccién
identitaria.

Por intercooperacién entendemos la capacidad de interactuar con otras organizaciones,
sosteniendo vinculos que permiten la realizacién de las actividades.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Mayntz, (1980 a y b).

Tomemos como ejemplo un club barrial para mencionar las cuatro carac-
terfsticas que hacen que se pueda considerar a la organizacién como un
sistema social. Esto no es algo facil: implica que, a partir de la propuesta
conceptual y el conocimiento de una organizacion, establezcamos rela-
ciones entre la teorfa y la practica. Pero vamos a intentar una aproxima-
cién esquematica para visualizar la propuesta conceptual.



En un club barrial, un grupo de personas constituyen una organizacion.
En la Argentina, muchas veces son, de acuerdo con la tipologia legal, aso-
ciaciones civiles y, por lo tanto, tienen asociados y asociadas. Al ser una
organizacion de gestion democratica, sus integrantes eligen una comision
directiva que se encarga de llevar adelante la gestion del club.

En este caso, el objeto social determina a grandes rasgos los objetivos de
la organizacion, y sus integrantes son conscientes (quizas en diferentes
grados: puede haber personas asociadas mas comprometidas o activas
que otras) de sus fines. Estan relacionados con el medio e interactian
con los organismos de control, con otras organizaciones (por ejemplo,
con las que coopera para realizar torneos donde desarrollan actividades
deportivas, o bien otros clubes con los que generan una organizacion de
segundo grado —organizacién que reune instituciones y ya no directa-
mente personas), con el municipio y con los actores sociales del barrio.
Tienen una identidad propia que se transmite en el nombre, sus colores,
las cosas que se generan y otros elementos (como veremos mas adelante).
La interaccién con el entorno, la incorporaciéon de nuevas personas que
se asocian o los cambios en la comisioén directiva pueden modificar sus
objetivos o cambiar las formas en que realizan algunas actividades pero
sin hacerlos perder la identidad, sin dejar de ser ese club de barrio.

La identificacion que tienen sus asociados, el compromiso de la comision
directiva, la historia del club y las expectativas de quienes lo integran tien-
den a colaborar con su supervivencia y orientan el sistema social a lograr
sus objetivos.

IV. Las organizaciones sociales de base como objeto de estudio

Posiblemente, todos y todas nosotras seamos parte o hayamos pasado
por alguna organizaciéon o institucion social: desde un club barrial, como
El nuevo fortin de Solano o la Asociaciéon Cooperadora de la EP 22, al
Cottolengo Don Orione o el Centro de Rescate y Rehabilitacion Equi-
no (CRRE) de Longchamps. Existen muchos tipos de organizaciones
que conforman distintos espacios: desde sociedades de fomento, centros
culturales y mutuales hasta organizaciones no gubernamentales (ONG)
y cooperativas con multiples fines, entre otras. Como hemos dicho, este
capitulo no pretende ser o hacer una tipologia organizacional, pero es ne-
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cesario brindar algunas nociones para identificar caracteristicas esenciales
de nuestro objeto de estudio.

Hay numerosas tipologias de organizaciones: aquellas mas tradicionales y
con una vision mas “estadounidense”, donde el parteaguas sera el lucro.
Habra organizaciones que persigan objetivos de ganancia econémica o
con fines comerciales, a las que denominaremos “organizaciones con fi-
nes de lucro”, y quienes tengan su mirada puesta en lo social, sin fines de
lucro'. Lo social en sentido amplio: la cultura, la fe, el habitat, la ecologfa,
los derechos (humanos, de las infancias, de la mujer, las disidencias, de
minorias, etc.), la educacion, la salud, el tiempo libre, los deportes, etc. Sin
embargo, esta clasificacion “excluye a cooperativas y mutuales, por ejem-
plo, que distribuyen recursos entre sus miembros” (CENOC, 2000, p. 32).
Dentro de aquellas con fines sociales existen “asociaciones voluntarias
(que) son organizaciones de la sociedad civil que estan organizadas for-
malmente, son privadas o no gubernamentales, no tienen fines de lucro,
se autogobiernan y son voluntarias” (Reigadas, 2016, p. 8). En estos casos,
las llamadas ONG o asociaciones civiles suelen tener una mayor visibili-
dad en el plano mediatico y social, asi como también fuentes de financia-
miento mas estables (por supuesto que no es nuestra pretension genera-
lizar). Sin embargo, en nuestro ambito local de influencia no constituyen
un numero significativo, y mas pensando en aquellas que sélo son locales.

La conceptualizacion de las organizaciones sociales en la Argentina se ha inspirado
en dos grandes fuentes. Por un lado, las que se proponen en Estados Unidos y Europa
con pretensiones de universalidad, esto es, de extender su aplicacion a la mayoria de los
paises. Por otro lado, las propuestas localmente, que buscan adecnar las clasificaciones
tipoldgicas a la experiencia y tendencias organizativas en nuestro pass, en particular las
qgue son estimuladas por las politicas priblicas vigentes (CEDOC, 2006, p. 33).

Las clasificaciones propuestas por Filmus, Arroyo y Estébanes, y s tarde por Arroyo,
buscan situar a las organizaciones existentes en relacion con sus ‘funciones sociales’ y, por
lo tanto, permite sitnarlas en términos de su capacidad de articular politicas sociales, sea
Sfortaleciendo su capacidad de asistencia directa a la poblaciin, o bien de mediacion para
el fortalecimiento y promocion de esas capacidades. En la tipologia de Arroyo se introduce
también una distincion de ‘ambito’ o ‘nivel’ de intervencion, orientada a detectar las orga-

"2También pueden ser clasificadas por su dmbito de accion territorial: locales, nacionales o internacionales (N. de A.).



nigaciones que pueden articularse en el marco de politicas de desarrollo local de base territo-
rial. También se introduce la observacion de los ‘movimientos sociales’, que pueden operar
tanto en el plano ‘territorial’ como ‘temitico’, lo cual resulta indicativo del giro o transicion

de los enfoques con respecto a los que prevalecian en los 90 (CEDOC, 2000, p. 34).

Son objeto de particular interés para nuestro trabajo el conjunto de organi-
zaciones e instituciones donde podemos advertir ciertas caracteristicas co-
munes. En primer lugar, tienen su centro de actividades en el territorio de
influencia de la Universidad Nacional Guillermo Brown (UNaB); por lo
tanto, su composicion mayoritaria es de personas que habitan en el conur-
bano bonaerense. Tienen diversos grados de formalizacion, con personetia
juridica, sin ella o en tramite, y una singular y dinamica relaciéon con los di-
versos estamentos del Estado (municipal, provincial y/o nacional).

Son articuladoras del tejido social, ya que el Estado (entendido en un sen-
tido amplio) ha incorporado en numerosas oportunidades, y cada vez con
mayor frecuencia, a las organizaciones sociales como sostén y aplicacion
de las politicas publicas en el territorio. Evans llama a esto ‘“autonomia
enraizada de los Estados”, un concepto interesante para analizar en la inte-
raccion entre Estado e instituciones sociales. En dicha interaccion, el Estado
se nutre del entramado y llegada territorial de las organizaciones; ellas, a su
vez, hacen su aporte para la resolucion de los problemas que se plantean en
la aplicacion de politicas publicas llevadas adelante por el Estado.

En esa misma linea de reflexiones mas actuales sobre la conformaciéon
del Estado y la sociedad civil, nos encontramos con el concepto “espacio
publico social” que el Centro Nacional de Organizaciones de la Comu-
nidad (CENOC), dependiente del Ministerio de Desarrollo Social de la
Nacioén, utilizé en su publicaciéon del afio 2007 para dar cuenta de un
ambito mds amplio que la dicotomia con o sin fines de lucro.

La definicion de nun ambito “piiblico social” permite trascender la oposicion entre “so-
ciedad vs. estado” que prevalece en las clasificaciones que derivan, a su vez, del postu-
lado de una diferencia entre “privado/ piiblico”, que asigna al primer término la esfera
del “mercado”, y al segundo la esfera “estatal”. En el mismo sentido, las definiciones de
las organizaciones sociales como “organizaciones sin fines de lucro” apuntan a la oposi-
cion “mercado/ estado”, gue subtiende al mismo tiempo las definiciones de un “tercer sec-
tor” que no es ni lo uno ni lo otro. Esta definicion residual (por la negativa) de un tercer
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sector diferente al “mercado” y al “estado”, suscita frecuentes polémicas, reveladoras de
la inexcistencia de un consenso tedrico sobre el tema” (CENOC, 2007, pp. 35y 30).

Por ultimo, nos resistimos a denominar como “tercer sector’” al campo
de las organizaciones territoriales, porque tedricamente nos parece mas
abarcativo referirnos a organizaciones sociales de base, entendidas
como aquellas cuya principal caracteristica es estar “conformadas por los
integrantes de la propia comunidad en la que acttan, teniendo como des-
tinatarios a sus propios miembros y pares (grupo de afectados por algin
problema)” (CENOC, 1997, p.149)"*. Asi, el merendero, el taller comu-
nitario, la cooperativa de trabajo barrial, el club deportivo, la cooperadora
de padres/madres/apoderados, la sociedad de fomento y el centro cultu-
ral barrial son un universo singular de nuestro entorno. Y es en él donde
pondremos la mirada y nuestro analisis.

V. Reflexiones finales

Hasta aqui hemos propuesto delimitaciones de algunos conceptos que
nos ayudaran a comprender la parte institucional de la comunicacion.
Hemos visto “Estado” como la mayor entidad politica organizativa de
una sociedad. “Sociedad civil” como un todo, por fuera del ambito del
Estado conformado por subesferas diversas que conviven en un ambito
de disputa y relaciones de poder. También hemos dicho que las organi-
zaciones sociales, una porcion del universo de la sociedad civil, son ex-
presion de la voluntad colectiva que tiene un conjunto de personas para
lograr un objetivo especifico, en un tiempo y territorio determinado.
Probablemente nos queden temas para profundizar e indagar, pero desde
Comunicacion Institucional nos resulta indispensable no sélo definir lo
comunicacional, sino también lo institucional como dos dimensiones de
un mismo concepto y como parte de nuestro objeto de estudio.

B Asi como por “Organizaciones de Apoyo” definimos a aquellas conformadas por grupos o personas que no pertenecen a
la comunidad o sector sobre el gue actiian y los destinatarios de sus actividades no son sus propios miembros.” CENOC
(1998), Hacia la Constitucién del Tercer Sector en Argentina. Las Actividades de las organizaciones de la comunidad
inseriptas en el CENOC, 1997, pp. 149.
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Segunda parte:
Investigar, reflexionar y comunicar



En el marco de la materia nos proponemos trabajar con las problemati-
cas comunicacionales de las instituciones. No obstante, para trabajar con
organizaciones es necesario conocerlas.

Durante la etapa de diagnéstico nos gufan las preguntas. Nos interro-
gamos sobre la situacion actual de la organizacion: scuales son los pro-
blemas con los que trabaja? ;Cuales son sus potencialidades y desafios?
¢Con quiénes se vincula? ;Cuales son las caracteristicas que nuclean a sus
integrantes y que la diferencian de las demas?

Construir informacion. Sistematizar, organizar y reflexionar. Investigar.
En este apartado nos proponemos presentar metodologfas, estrategias
y herramientas para identificar y caracterizar elementos vinculados a la
comunicacioén de las instituciones buscando seleccionar y formular una
situacion-problema sobre la cual trabajar.



Aproximacion diagnéstica: investigar para transformar
Santiago Errecalde y Mayra Brabo

Para trabajar con, para y desde una organizacién social hay que cono-
cerla. Y para conocer algo o profundizar el conocimiento que tenemos,
nuestra mejor herramienta es investigar. Investigar implica recuperar y
construir informacion, analizarla de manera critica y construir un nuevo
conocimiento acerca de como se encuentra dicha organizacion en ese
momento, tomando en cuenta las dimensiones de analisis que se utilicen
y los participantes en la construccion del diagnostico.

El diagnéstico es una parte fundamental de cualquier proceso de plani-
ficacion. Planificar la comunicacion en las organizaciones implica arti-
cular esfuerzos para conocer, describir y analizar situaciones, formular
O programar proyectos, ejecutar acciones y evaluar propuestas, procesos
y resultados como un proceso continuo de construccion. Washington
Uranga (2014) sintetiza esta idea indicando que “planificar la estrategia
comunicacional es ponerle inteligencia a la practica”.

Sobre planificacion, formulacion y evaluacion abordaremos un capitulo
especifico en la tercera seccion de este libro. En tanto, en este capitulo va-
mos a proponer una aproximacion al concepto, técnicas de investigacion
y herramientas para realizar una apreciaciéon diagnostica en organizacio-
nes sociales. El trabajo de diagndstico se completa con los otros dos ca-
pitulos de esta segunda parte, acerca de la identidad de las organizaciones
sociales y los grupos con los cuales se vinculan.

Tabla 1. Etapas propuestas para la construccion del diagnéstico de Comunicacion Institucional

Apreciacion e - ) . ) ae .

dir?a nbstica El objetivo principal es detectar posibles situaciones problematicas a partir de las cuales

(estge cani- se pueda formular un proyecto de intervencién. Ademas, colabora en la construccién de

ey P estrategias para obtener informacion y asi resolver las dos siguientes etapas.

Mapa de ) . ) fom i ’

PUblicos Busca visualizar las relaciones que establece la organizacién con otros actores sociales.

Identidad Ayuda a sintetizar, ordenar y jerarquizar los elementos que la definen y diferencian de otras
organizaciones.

Fuente Elaboracion propia.



I. El diagnéstico en las Ciencias Sociales

Usamos la palabra “diagnéstico” en diferentes situaciones. En general,
partimos de la idea de “sintoma”: esto implica que percibimos algo como
anormal, lo que nos lleva a preguntarnos por su origen. Segun el campo
de conocimiento o el tipo de sintoma, se utilizan distintas técnicas y me-
todologfas para determinar las causas, las consecuencias, la importancia y la
forma de abordar la problematica vinculada al sintoma. Es decir, es la forma
que desarrollamos para responder a la pregunta “;Cémo estamos?”.
Ezequiel Ander Egg propone una definicién de diagnostico social:

“E/ momento analitico/ explicativo del proceso de intervencion social, constituido como
el nexo o bisagra entre la investigacion y la programacion. Su realizacion se basa en
el principio metddico/ operativo de la “necesidad de conocer para actuar” (2011; 111)

En esta definicion podemos ver dos cuestiones fundamentales: que hay
una situacion sobre la que se busca actuar para transformarla y que para
actuar es importante conocerla, describirla y delimitarla. Como indica
Prietto Castillo (1990; 41), “diagnosticar es hacer una lectura esencial de
determinada situacién social, una lectura de sus conexiones esenciales,
desde una perspectiva histérica”, pero también, como afirma Uranga
(2020; 100) “este diagnostico o analisis situacional es dinamico porque se
trata de algo siempre inacabado y perfectible, teniendo en cuenta que la
realidad esta sometida a ese dinamismo”. Para Travi (2012; p. 23), el diag-
noéstico “‘es una representacion (y, como tal, también es una construccion
mental) del acontecimiento de hechos empiricos que llama a la accion”.
En este sentido, se puede pensar el diagndstico como una foto. Es decir,
una imagen construida de una organizaciéon en un momento determinado.
Quién la saca, con qué encuadre (qué queda dentro y qué por fuera de lo
que se ve), desde donde la saca y con qué camara va a modificar la foto.
Es por esto que afirmamos que el diagndstico es una construccion: el pro-
blema no viene “dado”, sino que debemos pensar en quién, cémo, desde
dénde, con qué herramientas y con qué objetivos influyen en el proceso
y el resultado del diagnostico. Las caracteristicas de las personas que ana-
licen la organizacion (su historia, espacios de pertenencia, conocimientos,
experiencias y expectativas) tendran influencia en esa construccion.



En esta linea, cabe destacar que, al realizar un diagnéstico, debemos tener
en cuenta el aspecto de la temporalidad en sus dos dimensiones. Por un
lado, el diagnodstico no es uno y definitivo: dado que las organizaciones
sociales son producto de relaciones sociales en contextos determinados,
debemos contemplar que los vinculos, percepciones y escenarios pueden
modificarse. En segundo lugar, debemos planificar la realizacién del pro-
ceso de diagnoéstico para alcanzar un producto de sintesis y comunicable
con una complejidad adecuada al problema, la organizaciéon y a lo que
nos propongamos formular en la siguiente etapa de la planificacion.

Por estas razones, en este capitulo les proponemos pensar la idea de
aproximacion diagnostica para, por un lado, revalorizar las otras etapas
(relaciones con los publicos y aspectos identitarios) y, por el otro lado,
destacar la caracteristica de construccion social del diagnéstico.

Il. Diferentes formas de realizar un diagnéstico
segun quién y cdmo participa

Como se menciond, una cuestiéon fundamental a la hora de iniciar el
diagnoéstico es pensar quién y como va a participar. El proceso y el re-
sultado no seran los mismos si lo realizan sélo personas externas a la
organizacion o si existen diferentes estrategias y mecanismos para que
los integrantes de la organizacion participen o sean quienes desarrollen
el diagnostico.

Prietto Castillo propone diferenciar entre diagndsticos pasivos y partici-
pativos (Prietto, 1990; Uranga, Moreno y Villamayor, 1990). Los pasivos
son aquellos que se realizan desde una mirada tecnocratica que posiciona
el “conocimiento experto” de personas que no son parte de la organi-
zacion por sobre el que poseen quienes si la integran. En estos tipos de
diagnostico, “la gente (...) en general es tomada como objeto del analisis
(..) alguien recoge los datos que le pertenecen, los evalda, saca conclu-
siones sin su participacion” (Prietto, 1990, citado en Uranga, Moreno y
Villamayor, 1990; 7).

Ademas, en los diagnosticos pasivos:

E/ grado de certeza de las conclusiones a las que se arribe disminnye necesariamente
por la falta de consideracion de una serie de factores a los cuales no se puede llegar sino
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por intermedio de los actores directos. Y, sobre todo, se habrd perdido la oportunidad
para que los actores se comprometan con el proyecto proximamente planificado (Uran-

ga, Moreno y Villamayor, 1990; 7).

Por el contrario, el diagnostico participativo —como lo indican Uranga,
Moreno y Villamayor— “adquiere la doble caracteristica de ser la expe-
riencia comunicativa y un proceso educativo para todos aquellos que par-
ticipan” (1990: 7). En este tipo de proceso, quienes integran la organiza-
cién participan de manera activa conociendo los objetivos, las formas de
construccion de la informacién y analizando los resultados.

Mediante la informacion compartida y la reflexion en comiin se puede llegar a tomar
conciencia de realidades, conocimientos e informaciones antes desconocidas para sus
propios actores. Pero ademas, este tipo de diagndstico puede ser el primer paso para
superar los problemas de communicacion en un grupo, en una institucion o en una co-
munidad. En ese sentido, el diagndstico se constituye en experiencia de comunicacion
(Uranga, Moreno y Villamayor, 1990; 7).

Al igual que cuando trabajamos los modelos vincular e info-comunica-
cional de Comunicacién Institucional en el capitulo 1, en la practica es
frecuente observar que estos dos modelos conviven y que las diferencias
no son tan esquematicas. Incluso, muchas veces se construyen esquemas
consensuados de consulta donde se establecen mecanismos y momentos
diferenciados de participacion y trabajo de personas externas. Pensar un
diagnostico participativo no implica que todas las personas deban parti-
cipar de todo el proceso, ni que no existan conocimientos y tareas espe-
cificas a ser realizadas por profesionales.

En el marco de la materia proponemos generar una estrategia participa-
tiva donde las organizaciones conozcan los objetivos y actividades que
llevaremos a cabo para co-construir el diagnoéstico y el plan de comu-
nicacién. En ese proceso, la organizaciéon compartira los objetivos de
la investigacion, propondra informacion e hipétesis de trabajo que se-
ran re-elaboradas siguiendo los elementos conceptuales y practicos de
la materia y las consignas del trabajo. Finalmente, la organizacion sera la
destinataria del trabajo y desde donde se validaran los avances parciales
y finales.



Conocer la organizacion, promover el dialogo de saberes, aprender de la
experiencia en el territorio, involucrar a las personas integrantes y colabo-
rar en la construccion de la problematica a abordar forman parte de los
objetivos del trabajo en la materia.

Ill. Primer momento: la investigacién en el diagnéstico

Siguiendo la definiciéon propuesta por Ander Egg (2011; p.111), ya ex-
presamos que el diagndstico es “el momento analitico/explicativo del
proceso de intervencion social, constituido como el nexo o bisagra entre
la investigacion y la programaciéon”. En este apartado se presenta una
serie de técnicas y apuntes metodolégicos para trabajar la investigacion
dentro del diagnéstico.

Ya dijimos que, desde las ciencias sociales, investigar es la mejor for-
ma que tenemos para conocer a las organizaciones. El hecho de investi-
gar implica construir y organizar informacion de manera ordenada y de
acuerdo con ciertos procedimientos (o, como solemos decir, de modo
sistematico) para que, a partir de procesos de analisis, clasificacion y re-
flexion, logremos construir nuevos conocimientos. La clave de la inves-
tigacion esta en la construcciéon de preguntas, ya que éstas orientan el
proceso de busqueda, construccion y organizacion de la informacion.
Construir nuevas preguntas es clave para alcanzar nuevos conocimientos
a partir de los cuales formular nuevos interrogantes.

En el caso de esta materia, buscamos poner en dialogo los conocimien-
tos sobre Comunicacion Institucional que desarrollamos durante el curso
con informacién de la organizacion relevada. Eso lo hacemos al utilizar
estrategias cualitativas de investigacion.

En este tipo de investigacion, en tanto investigadores e investigadoras
construimos informacioén, principalmente a través de tres técnicas: la ob-
servacion, la entrevista y el relevamiento de documentos. En la investiga-
cién cualitativa es central la interpretacion del investigador acerca de lo
que se ve, oye y comprende. (Batthyany y Cabrera; 2011).

Otra técnica muy importante y utilizada en los procesos de investigacion
participativa es el taller participativo: un tiempo-espacio de co-construc-
cién para aprender haciendo.

Veamos algunas caracteristicas fundamentales de estas técnicas.
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Ill.a. La entrevista

Es una técnica fundamental en el desarrollo de investigaciones con metodo-
logfas cualitativas. La entrevista es una conversacion y, como tal, posibilita el
encuentro con otras personas. Como lo indica Velez Restrepo (2003; p.1006):

La entrevista es un evento dialdgico, propiciador de encuentros entre subjetividades
que se conectan o vinculan a través de la palabra, permitiendo que afloren representa-
ciones, recuerdos, emociones y racionalidades pertenecientes a la historia personal, a la
memoria colectiva y a la realidad socio-cultural de cada uno de los sujetos implicados.

En todos los casos es necesario planificar la entrevista, prestar atencion
a las respuestas de la persona entrevistada y construir estrategias de re-
gistro para conservar (y luego procesar) la informacién. En términos ge-
nerales, las entrevistas pueden ser abiertas o libres (cuando al compartir
los objetivos del encuentro no hay preguntas previamente formuladas y
el entrevistado puede explayarse libremente sobre los temas acordados),
estructuradas (cuando tenemos una serie de preguntas prepautadas que,
en muchos casos, buscan respuestas cortas a tematicas particulares) o

Tabla 2. Clasificacion de entrevistas por tipo, y sus principales caracteristicas

Tipo de Caracteristicas de las . . . .
P . Rol de quien entrevista Tipo de registro
entrevista preguntas
Debe tener presente los .
o ; e o No suele grabarse; por eso es
objetivos de la investigacion h .
a fundamental el registro del trabajo
. No estan formuladas de | para hacer las preguntas, -
Libre ) " de campo, que puede realizarse du-
manera previa. aunque la conversacion ! ! .
. rante y/o inmediatamente después
debe ser guiada por el en- . )
) . de realizada la entrevista.
trevistado o entrevistada
Estan formuladas de
manera previa. Pueden | Conduce de manera activa | Muchas veces se realizan a través
aceptar respuestas y visible la conversacion. de formularios donde se vuelcan
Estructurada | abiertas o cerradas Se busca que se responda | de manera escrita las respuestas
(dentro de opciones sélo lo que se formulé de que suelen estar predefinidas o ser
ya contempladas en el manera previa. breves.
cuestionario).
Deben prepararse |
CLEE [AREEEIEIEE (B Debe mantener mucha
preguntas de manera Iy
revia y agruparlas por atencion en la conversa-
previa : ciony en las respuestas de | Suelen grabarse y es fundamental
. tematicas. Sin embargo, : ; . )
Semi la persona entrevistada. La | realizar el registro del trabajo de
se pueden formular iy . . ;
estructurada conduccién de la entrevista | campo durante y/o inmediatamente
nuevas preguntas a par- ) . h
) Iy es compartida, aunque después de la entrevista.
tir de la conversacién )
L debe intentarse abordar
u omitir algunas de las 2 o
las temaéticas planificadas.
formuladas.

Fuente: Elaboraciin propia a partir de Errecalde, et.al. (2022)




semi estructuradas (cuando tenemos una serie de tematicas que nos inte-
resa trabajar durante el dialogo, pero estamos dispuestos a escuchar sobre
otros temas que puedan resultar relevantes para la investigacion).

I1l.b. La observacion

Otra herramienta con la que contamos para este momento de investiga-
cion es la observacion, un elemento muy importante y que permite regis-
trar mucha informacion. Es fundamental que, al momento de desarrollar
esta técnica, quien investiga tenga muy presente cual es su pregunta y el
problema de investigacion, para asi poder articular con diferentes indi-
cios e indicadores observables (Hermitte, 2002).

La observacion, como actitud cognitiva intencional, difiere del mirary estd orientada de
manera consciente mediante un esquema de trabajo explicito y una actitud persistente.
Es un proceso de atencidn intencionado por unos fines y objetivos determinados y a tra-
vés del cual se genera informacion sobre las pricticas, actitudes, situaciones y escenarios

de los sujetos sociales (V élez Restrepo, 2003; 110-111).

La entrevista y la observaciéon combinadas se complementan y nos per-
miten obtener, registrar y procesar mejor informacion.

Tabla 3. Guia para planificar y realizar una buena observacion

¢ Identificar qué es lo que queremos conocer de ese lugar (pueden ser personas, situaciones, relaciones
sociales, dindmicas, etc.).

*Armar una lista de todas aquellas caracteristicas evidentes del lugar.
*Identificar las cosas y personas que rodean aquello que queremos conocer.

*Hacer una lista de todas las caracteristicas evidentes de aquellas cosas o personas que consideramos que
pueden aportar datos a nuestro objeto de estudio.

*La cosa a ser observada debe ser evidente. Esto significa que serd observable de manera directa y sin
ambigledades.

Fuente: Tomado de Errecalde, et.al 2022.

Ill.c. Relevamiento de registros documentales y bibliografia

Otra forma de recolectar informacion es a través del relevamiento de
registros documentales. Es decir, la busqueda a partir de la interrogacion
en documentos de la organizacién.
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En sentido amplio, la documentacion estd conformada por todo tipo de registros escritos,
visnales y andiovisuales (periddicos, boletines, actas, informes, cartas, fotografias, peliculas,
afiches, entre otros). Las representaciones, sentidos y estéticas presentes en los materiales vi-
suales y andiovisuales son voceros de manifestaciones e identidades culturales gue empiezan
a proyectarse como signos representativos de una nueva y compleja sociedad (con influencia
de las culturas medidticas y de la imagen) (Vélez Restrepo, 2003; 122).

En un sentido similar, también es importante realizar busquedas en fuen-
tes secundarias. Es decir, informacién procesada para ser comunicada
que fue obtenida de fuentes primarias (directamente obtenidas de quie-
nes participan en un proceso de investigacion) u otras fuentes secunda-
rias. En términos practicos, nos solemos referir a textos u otro tipo de
informacién elaborada por otras personas, tales como libros o articulos

académicos o periodisticos.

Tabla 4. Ficha de lectura

Propuesta de estructura de ficha que puede ser adaptada segun el fipo de documento que se esté
relevando o las caracteristicas de la investigacion.

Autor/es Apellido del autor, Inicial del nombre.
Ao Completar seguin corresponda, tomando en cuenta las consideraciones
para la citacién bibliografica seglin normas APA.
Titulo Titulo completo del articulo, capitulo, libro, etc.
Completar si el texto consultado forma parte de una publicacién més gran-
En de. Por ejemplo, si es un capitulo de un libro, en esta celda se completara el

titulo del libro.

Tipo de documento

Especificar el tipo de documento.

(capitulo de libro, articulo de
revista, acta de asamblea,
fotografia, poster, etc.)

Nombre completo de la editorial.

Editorial

Ciudad, pais.

Lugar de publicacion

Una frase que resuma el tema especifico del texto consultado.

Tema/s (general y especificos)

Problemaéticas que se presentan y describen en el texto, y sobre las que el/
la autor/a puede también expresar su punto de vista.

Problemas planteados

Punto de vista, respuesta posible al/los problema/s presentados en el texto.

Hipétesis

Ideas, nociones y evidencias desarrolladas en el texto con la intencién de
respaldar la hipétesis planteada.

Argumentos desarrollados

Anotaciones personales que muestren la posicién del/la lector/a. Ideas
expresadas en el texto que resulten novedosas, interesantes; conceptos,
nociones que no hayan quedado claras; preguntas sobre posibles relacio-
nes con otras fuentes consultadas, etc.

Preguntas para hacerle al
texto

Fragmentos del texto leido que puedan ser utilizados como citas de autori-
dad en la escritura del estudio de caso. Incluir junto con la cita la/s pagina/s
del texto en que se encuentra cada fragmento. Luego, esas citas podran
incluirse como citas textuales o indirectas.

Fuente: Errecalde, et.al (2022).




Una buena estrategia para ordenar, conservar y usar la informacion rele-
vada de documentos (sean fuentes primarias —como los registros docu-
mentales— o secundarias —como articulos académicos—) es la construc-
cién de fichas de lectura. Las fichas sintetizan informacion relevante que
puede ser utilizada directamente para el trabajo.

lll.d. Taller participativo

El taller es un espacio-tiempo de trabajo compartido que, siguiendo a
Ander Egg, implica una superacion a la divisién clasica entre teoria y
practica en una modalidad participativa que implica trabajo grupal y el
desarrollo de técnicas adecuadas: “Se trata de una forma de ensefiar y,
sobre todo, aprender mediante la realizacion de ‘algo’ que se lleva a cabo
conjuntamente. Es un aprender haciendo en grupo” (2007; p. 10).

El trabajo en taller implica planificar y realizar acciones para que los y las
asistentes participen de manera activa del proceso de ensefanza-aprendi-
zaje valorizando su conocimiento y fomentando el dialogo.

Es importante pensar, de manera previa, en una o varias estrategias de
registro y sistematizacion de lo que sucede en el taller para no perder la
informacion, los debates, las preguntas y las conclusiones que circulan y
se generan durante el encuentro.

En muchas ocasiones se puede utilizar herramientas que fomenten la
participacion, inviten a producir y, al mismo tiempo, sirvan como forma
de visualizacion, registro y comunicacion. Veremos algunas propuestas
en el apartado V.a. de este capitulo.

IV. Apuntes metodolégicos para la construccion
de un diagnéstico

Como hemos dicho, cuando construimos el diagnéstico de una organi-
zacion social se hace un recorte de la realidad a partir de un determinado
enfoque (ciertas ideas previas, un marco conceptual determinado), desde
una perspectiva (que puede incluir la mirada de uno o mas grupos o acto-
res) y con un determinado objetivo (caracterizar un problema, diferenciar
causas de consecuencias o visualizar un potencial espacio de trabajo para
mejorar la vida institucional).
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Este apartado se propone sintetizar en tres momentos (antes, durante y
después) algunas sugerencias para la construcciéon —junto con las organi-
zaciones sociales con las cuales nos proponemos trabajar— del diagnosti-
co comunicacional como parte del trabajo colaborativo y en proceso de
la materia Comunicacién Institucional.

Estos apuntes metodolégicos organizan en procedimientos, recomenda-
ciones y herramientas este primer momento de investigacion en la cons-
truccion de la apreciacion diagnéstica.

IV.a. Antes de contactar con las organizaciones

Una vez elegida la organizacion con la que trabajaremos, se debe comenzar
el proceso de investigacion. A partir de ese momento, cada grupo se posi-
cionard en un rol similar al de auditor/a para conocer su funcionamiento.
En esta etapa debemos trabajar en tres cuestiones fundamentales:

® | cer, comprender y marcar los elementos esenciales de la propuesta de
la catedra. Para eso deben:

m Leer las consignas y guias de autocorreccion propuestas por el
equipo docente;

m Analizar las vinculaciones con las clases anteriores de la mate-
ria, destacando los vinculos entre la consigna de trabajo, los videos y los
elementos conceptuales y practicos trabajados hasta el momento.

® Realizar una investigacion previa en registros documentales y otro tipo
de archivos, y organizar la informacién relevada:

m Realizar una bisqueda previa de informacion en internet u otras
fuentes posibles de informacién (archivos, pagina web, perfiles en redes
sociales, apariciones en los medios, publicaciones de distinto tipo);

m Organizar y compartir la informacién relevada. ¢Qué cosas de
las pedidas en la consigna ya tenemos? ;Cuales tenemos parcialmente?
¢Sobre qué cosa no hay nada de informacion?

® Contactar a un/a referente de la organizacion:
m Planificar el contacto. ;Quién o quiénes se contactan? ;Por qué
medios? ;Qué le vamos a decir?



m Consultar por contactos alternativos (de la misma persona u
otras) para poder re-vincularse en caso de que sea necesario.

m A partir de la consigna, los aportes conceptuales de la materia
y la informacion recabada de otras fuentes, planificar una entrevista se-
mi-estructurada.

De esta primera etapa es fundamental, entonces, que se obtenga una guia
de trabajo a partir de la propuesta de la materia, un encuentro acordado
con la organizacion (puede ser presencial o virtual) y una serie de pregun-
tas para realizar una entrevista semi-estructurada.

Para pensar las preguntas es fundamental tener en cuenta que la persona
entrevistada no necesariamente sera especialista en Comunicacién Insti-
tucional; de esta forma, es posible que no maneje algunos conceptos es-
pecificos. Para lograr el objetivo de la investigacion es importante pensar
las preguntas de manera clara y sencilla para que la persona pueda saber
a qué informacion necesitamos llegar.

En esta linea, los temas (bloques que agrupan varias cuestiones) y las pre-
guntas (que segun el tipo de entrevista son una referencia, pero no hace
talta que hagamos una por una o las formulemos tal cual las escribimos)
tienen que salir de la vinculacién y sintesis de la consigna, lo que venimos
trabajando en la materia y la investigacién previa que realizamos.

IV.b. Durante el encuentro. Una vez que realizan el contacto

Cuando se llega a la organizacién (o se coordina una entrevista a distan-
cia, en formato virtual) es importante que esté presente el trabajo realiza-
do en la primera etapa, se cuente con tiempo para realizar el trabajo y se
adopte una actitud de escucha activa y sin prejuicios. Es importante pres-
tar atencion a la situacioén (¢quiénes participan? sen qué lugar? ;qué infor-
macion hay sobre la organizacion en ese contexto?), hacer el registro del
trabajo de campo y recordar el objetivo del encuentro. Algo fundamental
es aprovechar las entrevistas para indagar y recolectar informacioén sobre
la organizacién con una idea global del trabajo (que incluye presentar la
organizacion, construir un diagnéstico, determinar un tema sobre el cual
trabajar y formular una propuesta de comunicacién), intentando conse-
guir datos que no obtuvimos en la investigacién preliminar.
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Algunas cuestiones fundamentales a tener en cuenta:

® Observar la situacion, las personas participantes y el espacio. ¢Qué
informacién hay? ;Hay elementos que pueden servirme para el trabajo?
¢Hay indicios que me indiquen que debo cambiar algo de lo planificado
para la entrevista?

® Presentarse y volver a pactar el objetivo de la entrevista. Acordar si es
posible o no grabar el encuentro para tener un mejor registro.

® Tener presente lo planificado para la entrevista: temas, preguntas, ob-
jetivos del encuentro.

® Prestar atencion a las respuestas. Observar también gestos, el rol de
otras personas, momentos en los que hay comodidad o incomodidad.
Cumplir con el registro al tomar notas de trabajo de campo.

® Dejar el didlogo abierto para futuras consultas. Agradecer la atencion.

Es fundamental tener un registro de esta etapa que nos permita evaluar
nuestros avances con relaciéon a lo planificado en la primera instancia.
En algunos casos, vamos a llevar adelante mas de un encuentro (virtual,
presencial o ambos) con los y las referentes de las organizaciones, y es
importante que siempre tengamos en cuenta los puntos indicados. Inclu-
so, si realizamos entrevistas con diferentes integrantes de la organizacion,
es vital que comuniquemos (nuevamente) los objetivos, los acuerdos y los
alcances de la entrevista.

El registro —es decir, la forma acordada para conservar la informacion
que sale de la entrevista— puede tener distintos soportes: grabaciones de
audio, entrevistas en video, notas de campo, memorias, fotografias y vi-
deos de lugar. Es importante que se avise a la persona entrevistada cémo
se va a realizar el registro, donde lo vamos a utilizar (en este caso, en el
trabajo de la materia) y que se prueben con anticipacion las herramientas
a usarse (por ejemplo, hacer una grabacion de prueba con el celular, o
asegurarse de tener papel y lapiz para las notas de campo).

IV.c. Luego de las entrevistas

Al finalizar la entrevista se contara con mucha informacién. No sélo lo con-
versado: lo que pudo observarse y las sensaciones de quienes cumplen el rol de



investigadores e investigadoras también son elementos importantes a la hora
de presentar la organizacion, construir un diagnostico y proponer acciones.
Por eso es importante que, a partir de los registros realizados, se procese
la informacién. Con procesar nos referimos a ordenar segin la consigna y
las partes del trabajo, jerarquizar de mayor a menor importancia, detectar
tematicas para seguir investigando y destacar emergentes —temas que no
habifamos pensado en la primera etapa— que pueden servir para el trabajo.
Es importante en esta etapa:

® Organizar y conservar la informacion obtenida. Compartirla en el grupo;
® Cotejar con la investigacion previa y otras fuentes recomendadas;

® Evaluar qué informacion va a la consigna actual y cudl podria ser util
para continuar con el trabajo;

® A la hora de construir el trabajo, se debe tener en cuenta que el mismo
puede o debe llegar a la institucién como un insumo y propuesta para
mejorar. Este es nuestro aporte a la comunidad: por tal motivo, debemos
revisar los adjetivos calificativos y los modos de describir la institucion.

Una buena estrategia para sistematizar la informacion relevada de las en-
trevistas es construir una matriz de analisis donde podamos organizar los
datos recolectados a partir de los criterios que construyamos. Cuando
hablamos de categorfa nos referimos a un conjunto de ideas que pode-
mos unir a partir de algin criterio y que puede tomar, en el estudio de
caso, diferentes “valores” segin de dénde (o de quién) obtengamos el
dato. Por ejemplo, si entrevistamos a dos personas de una misma organi-

<

zacion y les hacemos las mismas preguntas, tal vez podamos agrupar sus
respuestas en una categoria (historia de la organizacion, actividades que
realizan, formas de organizacion, etc.) aunque lo que digan sea distinto o
no exactamente igual.

Tabla 5. Ejemplo de matriz de andlisis

Categoria de andlisis Participante 1 Participante 2

Fuente: Errecalde, et.al (2022).
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V. Segundo momento: Analisis reflexivo y construccion
del problema

El momento reflexivo implica leer y analizar la informacion recabada en
el proceso investigativo e interpretarla a partir de los elementos teéricos,
encontrar relaciones y conceptualizar para definir una situaciéon proble-
matica. En nuestro caso, los elementos conceptuales seran aportados por
los contenidos tedricos de la materia, los cuales debemos intentar vincu-
lar con la informacién construida en el proceso de investigacion.

Es un momento privilegiado de integracion teoria-prictica, que “permite recuperar las
teorizaciones ya existentes sobre el objeto, ampliarlas y/ o rectificarlas; su resultado
es un producto del ragonamiento hipotético deductivo que puede desarrollar y fortale-
cer la teoria como un efecto adicional. Pero fundamentalmente busca el conocimiento
particular para actuar de manera mads precisa sobre las causas o determinaciones que
producen la sitnacion Moran, 2009, citado en Trabi, 2012; 8).

Por ejemplo, si tomamos la definiciéon propuesta en el capitulo 1 de este
libro como “gestion de los procesos comunicacionales que implica llevar
adelante una serie de dispositivos que permitan optimizar la acciéon de una
organizacion e incidir en los publicos” podriamos preguntarnos: ;Cémo
se comunica la organizacion? ¢Con quiénes lo hace? ;Qué instrumentos
utiliza? ;Para qué se comunica con esos publicos? Incluso, siguiendo con
la idea de que la pregunta guia la construcciéon de conocimientos, pode-
mos agregar: sa qué llamamos publico? ;Cémo lo podemos describir?
¢Qué dice la organizacion de si misma en esos actos de comunicacion?.
Estas preguntas nos llevan a recuperar elementos conceptuales de la ma-
teria e intentar vincularlas con la informacién obtenida del relevamiento
documental, las entrevistas y las observaciones.

Es importante destacar que, tal como se indic6 en la introducciéon de
este capitulo, en esta propuesta el diagndstico se construye en tres partes:
apreciacién diagnéstica, mapeo de publicos e identificacion de los ele-
mentos identitarios de la organizacion.



V.a. Herramientas para construir el diagnéstico en organiza-
ciones sociales

Existen diferentes herramientas para construir diagnésticos en organiza-
ciones sociales que se pueden desarrollar o utilizar de distintas formas:
en encuentros y talleres o luego de recabar informaciéon en entrevistas,
observaciones o con el relevamiento documental. Se pueden usar como
puntapié inicial en un proceso de diagndstico, mientras se desarrollan
otras actividades o bien como estrategia de sintesis y comunicacion.
Dichas herramientas sirven para describir y comunicar diferentes dimen-
siones de la organizacién o la situacién-problema que buscamos cons-
truir en el proceso de construccion del diagnostico. Una de ellas, el mapa
de publicos, lo desarrollaremos en el ultimo capitulo de esta seccion. En
este capitulo se presentan tres herramientas: el mapeo de problemas, la
matriz de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (FODA)
y el Arbol de Problemas.

Cada una de ellas sirve para cosas distintas, y es muy importante trabajar-
las como complementarias. En la medida en que las apliquemos con ma-
yor precision y rigurosidad, mejor llegaremos a la eleccion y construccion
del problema o problemaitica.

V.a.1. Mapeo de problemas

A priori, es probable que, al trabajar con organizaciones, se presenten
diversas dificultades. Como vimos, la construccién del problema supone
una serie de procedimientos en si. Sin embargo, uno de los primeros
pasos es tener un registro de las diferentes situaciones expresadas u ob-
servadas en la institucion.

En este sentido, el hecho de realizar un mapeo de problemas permite
listar, organizar, comunicar y jerarquizar todas las dificultades o necesida-
des que se detecten (Bianchi, et. al, 2015). Esas necesidades o dificultades
se organizan en un cuadrante del eje cartesiano, relacionando las variables
“viabilidad” y “magnitud” que funcionan como coordenadas del mapa.
La variable “magnitud” apunta a “‘cuantas personas afecta, cual es el nivel
de incidencia”, mientras que la viabilidad expresa “cual es la capacidad
que identifica y valora el grupo para encontrar soluciones, apoyos y fot-
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mas de afrontarlos” (Bianchi, et. al, 2015; 9). La viabilidad es, ademas, un
criterio de evaluacion previo en la formulacion de proyectos que trabaja-
remos con mas detalle en la tercera seccion de este libro. El mapa organi-
zado por magnitud y viabilidad nos permitira elegir una situacion o serie
de situaciones a partir de las cuales construir y formular el problema.

La propuesta es sencilla: en una hoja, papelografo o diapositiva (en caso
de usar soportes digitales) se dibuja el cuadrante del eje cartesiano, donde
la variable viabilidad se expresa sobre el eje horizontal, y magnitud sobre
el eje vertical (ver esquema en figura 1). En el espacio entre ambos se
anotan y organizan las situaciones expresadas como problemas. Mientras
las ubiquemos mas hacia la derecha, la resolucién del problema aparece
como mas viable (es decir, mas factible de resolver a partir de una inter-
vencion con los recursos que tiene o puede conseguir la organizacion).
Los problemas mas importantes (de mayor envergadura y que alcanzan
a mas personas) deben ubicarse mas arriba. Los problemas mas viables
y con mayor magnitud deben quedar a la derecha y arriba del cuadrante.
La situacion ideal para el desarrollo del mapa es el taller: un espacio de
construccion colectiva con quienes integran la organizacion trabajando
sobre un papelégrafo e invitando a escribir, compartir y discutir los pro-
blemas para ordenatlos, clasificarlos y jerarquizarlos. No obstante, tam-
bién se puede aplicar la técnica para organizar la informaciéon que recaba-
mos en las observaciones y entrevistas.

Figura 1: Esquema de mapa de problemas

+ Magnitud
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Fuente: Elaboraciin propia a partir de (Bianchi, 2015).



V.a.2. Matriz de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades o Amenazas

La Matriz de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades o Amenazas (Ma-
triz FODA) es una herramienta para describir la situacién actual de la
organizacion desde sus factores internos y externos al tomar en cuenta
aspectos positivos y negativos. La Matriz FODA es un instrumento muy
difundido por su practicidad, resulta muy comunicativo y propone una
sintesis —que puede ser muy completa— sobre las caracteristicas de la or-
ganizacion y su entorno.

Las fortalezas y oportunidades representan elementos positivos internos
y externos, respectivamente. Por otro lado, las debilidades y amenazas re-
presentan las dimensiones interna y externa de situaciones negativas. Las
fortalezas y debilidades representan la actualidad y son responsabilidad
de la organizacion. Las oportunidades y amenazas son situaciones poten-
ciales que pueden aprovecharse para brindar mas impetu a las acciones o
bien para dificultar el desarrollo de las actividades de la institucion.

Tabla 6. Esquema de la Matriz FODA

Factores internos Factores externos
Fortalezas Oportunidades
Factores positivos | Capacidades, habilidades y recursos que Elementos positivos del entorno que pue-
tiene la organizacion. Actividades que den ser aprovechados por la organizacién
desarrolla. para cumplir sus objetivos.
Debilidades Amenazas

Habilidades, recursos y capacidades con
las que no se cuentan y dificultan el desa- | Situaciones que provienen del entorno y

rrollo de las acciones. Actividades que no | que se visualiza que la pueden perjudicar.
se hacen.

Factores negativos

Fuente: Elaboracion propia a partir de Thompson & Strickland (1985).

Como hipdtesis, las fortalezas deberfan ayudarnos a afrontar las amena-
zas (aunque eso implique reorganizarse), y las oportunidades deberfan
colaborar en el trabajo con las debilidades.

Este tipo de herramientas sirve para organizar, sintetizar y comunicar la
informacion. Sin embargo, esto implica que durante el proceso de inves-
tigaciéon obtendremos datos que quiza no volquemos en la matriz; por
lo tanto, es necesario construir textos que expliquen el contexto de la
organizacion y la forma en que se llego a esa sintesis.
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Una buena estrategia consiste en idear oraciones que sinteticen cada uno
de los cuadrantes y armar preguntas que vinculen las amenazas a las for-
talezas y las oportunidades a las debilidades.

V.a.3. Arbol del problema

Una vez seleccionada la problematica comunicacional a trabajar, es impor-
tante analizar en profundidad cuiles son las causas y las consecuencias;
también es fundamental identificar como se relacionan unas con otras.
Diferenciar el problema de sus causas y consecuencias no es tarea facil,
pero es muy importante para construir posibles soluciones. A veces no
se puede abordar un problema en toda su complejidad, pero podemos
elegir algunos de sus origenes o efectos (o una combinacién que vincule
a ambos) para iniciar el trabajo de formulacion.

El arbol del problema es, justamente, una herramienta que puede ayu-
darnos a trabajar en esa diferenciaciéon. Consiste en una representacion
grafica en tres partes:

® Abajo (en las raices) se establecen las causas (los elementos, condicio-
nantes o situaciones que generan la situacion-problema).

® En el centro (representa el tronco) se ubica la situacion que elegimos
para construir el problema, utilizando las herramientas antes explicadas.
® Arriba (Ia copa del arbol) colocamos las consecuencias (es decir, los
efectos que genera la situacion que elegimos como situacién-problema).

Como lo indican Enz, Franco y Spagnuolo, el objetivo del arbol de pro-
blemas es:

Construir desde un problema todas las ramificaciones que con éste se vinculan para
priorizarlas en funcion de su importancia e incidencia. A medida que vamos am-
pliando las ramas —hasta el maiximo de profundidad deseada—, podremos pensar en
la solucidn y consolidar estrategias que se orienten a revertir ese camino (2012; 100).

Nuevamente, el arbol de problemas es una herramienta que nos ayuda a
reflexionar, compartir y organizar la informacion. Sin embargo, no reem-
plaza a otros textos que deben integrar el diagnoéstico donde se estable-



cen relaciones y se describen procesos y los elementos presentados en el
grafico.

Un buen ejercicio es escribir frases cortas que relacionen el problema con
las causas y consecuencias (y, en caso de que las haya, sus ramificaciones).
Es muy importante considerar esta informacion al formular el problema
y ponerla a dialogar con los resultados del mapa y el FODA.

Al momento de la formulacién es importante destacar que, a veces, po-
demos trabajar sobre las causas, el efecto o ambas cosas. E incluso sobre
una parte de ellas, para brindar una respuesta parcial pero concreta al
problema detectado.

Figura 2. Esquema de drbol de problemas

Stuacion - problema

Causas

Fuente: Elaboracion propia a partir de Enz, Franco y Spagnnolo (2012).

V.b. Formulacién del problema

A partir de los procesos de construccion, analisis y reflexion se debe lle-
gar a la formulacién de un problema. Por problema entendemos “la dis-
tancia existente entre una situaciéon dada y una situacion deseada, consi-
derada por alguien como 6ptima” (Sotelo, 1997; 6). Es decir, el problema
pone en relacion la caracterizacion de la situacion a transformar con la
imagen deseada por quienes participan en la realizacion del diagnéstico.
Como indicamos, esas construcciones (la situacion a transformar y la
transformada) pueden variar segiin quiénes participen en los procesos de
investigacion, reflexion y formulacion.

75



76

Cada uno de los problemas identificados como posible foco del andlisis deberd ser
considerado relevante —en virtud de su gravedad y preponderancia dentro del dambito
temadtico— y pertinente —es decir, que se estime, en principio, que pueda ser enfrentado
con ciertas posibilidades de éxito desde la institucion o grupo que llevard adelante el
plan (Sotelo, 1997; 9).

Cuando ese problema se enfoca desde un campo de conocimiento en
particular, podemos llamarlo “problematica”. Para esta materia dicho
aspecto es relevante, ya que en algunos casos podremos identificar pro-
blemas estrictamente de comunicacion y, en otros casos, algunos de otra
indole (financieros, econémicos, de organizaciéon del trabajo, politicos),
pero que se pueden enfocar desde una mirada comunicacional. Una mis-
ma situaciéon puede (y en muchos casos debe) trabajarse desde distintas
dimensiones. Encontrar, describir y caracterizar la dimensién comunica-
cional puede ser un aporte valioso para el trabajo con las organizaciones.
Al definir los problemas o identificar las problematicas debemos expli-
citar a qué nos referimos: como lo podemos describir, por qué se perci-
be como un problema o una problematica, cuales son sus causas y sus
consecuencias y en qué afectan a la organizacion y a las personas que la
integran. Esa expresion del problema debe ser clara, fundamentada y
consistente.

Cuando decimos que la expresion del problema debe ser clara, nos referi-
mos a que no debe dar lugar a multiples interpretaciones: la formulacion
debe ser sencilla y adecuada a las caracteristicas de la organizacién con la
que estamos trabajando. Cuando decimos “fundamentada”, lo que espe-
ramos es una explicacion de por qué se selecciond esa cuestion para tra-
bajar a partir de los procesos de investigacion y reflexion realizados. En la
fundamentacion se puede incluir la dimension de viabilidad del proyecto
de intervencion. La idea de “consistente” apunta a que existan relaciones
logicas entre la informacion recabada, las conclusiones alcanzadas y el
problema planteado.

Es importante recordar que la propuesta es diagnosticar para transfor-
mar. Transformar implica que, a partir del problema seleccionado, se for-
mulen propuestas de solucion. Esa formulacion se trabajara en la tercera
seccion de este libro. Pero, siguiendo esa linea, la eleccion y la forma de
expresion del problema es muy importante.



Lo importante en este punto es no seleccionar un problema focal imposible de abordar
desde la institucion o grupo que levard adelante el plan, pero tampoco un problema
que sea pertinente respecto de la viabilidad de abordaje pero escasamente relevante.

E/ problema debe constituir un desafio importante para el grupo y, a la vez, debe
ser posible construir viabilidad para lograr finalmente su modificacion (Sotelo,

1997:10).
VI. ;Problemas institucionales, problematicas comunicacionales?

Si durante la etapa diagnéstica nos encontramos con una variedad de
problemas o problematicas de la institucién, observables tanto por nues-
tra propia impresion como por la informaciéon recaudada o el propio
relato de parte de sus miembros, lo que nos tocara después es ordenar
esa informacion y distinguir entre aquello que es del orden de la comuni-
cacion de lo que no lo es.

Por ejemplo: es muy frecuente que las organizaciones sociales de base se-
fialen a la falta de recursos como la fuente de sus principales obstaculos.
Sin duda, esto constituye una problematica a resolver, pero ses la falta de
recursos un problema de comunicacion?

Otro ejemplo: recordamos el caso de una organizacién cuya principal
actividad era el tratamiento y la rehabilitacién fisica de nifios, nifias y
adolescentes con discapacidad motriz. Quienes conducian la institucién
plantearon que el problema central, que les impedia cumplir plenamente
con su objetivo, era la falta de un espacio fisico adecuado para realizar ac-
tividades con los nifios. ¢Un problema de infraestructura es un problema
comunicacional?

Sinceramente no: ninguno de los dos ejemplos que hemos puesto se re-
fieren a problemas que puedan solucionarse con herramientas de comu-
nicaciéon. Ahora bien, spuede la comunicacién aportar a transformar rea-
lidades o problematicas? Claro que si, y de eso se trata. Nuestra tarea sera
buscar aquellos componentes de indole comunicacional dentro de esas
problematicas no comunicacionales. Para ello debemos acercar la lente al
problema y comenzar a descomponerlo en partes.

Debiéramos tener siempre en cuenta que no tenemos que guiarnos ex-
clusivamente por una sola fuente de informacion para decidir cual es la
problematica que vamos a abordar.
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Siguiendo con los ejemplos, recordamos también el caso de una institu-
ciéon deportiva que durante la pandemia habia perdido muchos socios y
que se encontraba a punto de cerrar sus puertas por la falta de recursos
—dada la baja de aportes de los socios. Lo primero que deberfamos pre-
guntarnos entonces es: ¢cual serfa la solucién a esa problematica? Parti-
mos de atras hacia adelante o, mejor dicho, de la situacién final ideal para
luego ir analizando cémo debiera llegarse a ese punto.

PROBLEMA DETECTADO: Falta de recursos por la pérdida de so-
cios aportantes durante el periodo de pandemia.

SITUACION IDEAL FUTURA: Recuperar los recursos y el nimero

de socios aportantes.

Para descomponer una problematica debemos hacernos una serie de pre-
guntas: ¢qué podria aportar la comunicacién para lograr llegar a la situa-
cion futura? ¢Hay algo que podemos comunicar que revierta la pérdida
de socios? ¢Qué acciones deberfa realizar la institucion para recuperar
soclios o asociar nuevos? ¢Dichas acciones son comunicables?

Debemos respondernos estas preguntas y alli comenzaremos a construir
la problematica comunicacional, a la que luego intentaremos dar solucién
por medio de un plan de comunicacién.

Construccion de la PROBLEMATICA COMUNICACIONAL:

¢Qué podria aportar la comunicacion para lograr la sitnacion futura?

La comunicacién nos puede aportar el establecimiento de lazos, o bien re-establecerlos.
¢Qué acciones puede llevar adelante la institucion para lograr llegar a la situacion futura?
Se podtria contactar a los ex socios para ofrecetles una moratoria o plan de pagos espe-
cial para que vuelvan a asociarse. “Contactar” es una acciéon que contiene un elemento
comunicativo: volver a establecer lazos con quienes fueron socios.

¢Hay algo que podemos comunicar que revierta la situacion problemdtica?

Ofrecer un nuevo plan de pagos o moratoria para ex socios que quieran re-asociarse.
¢Estas acciones son comunicables?

Si, implementar una campafia de re-asociacién por medio de una moratoria o plan de
pagos especial para quienes fueron socios

PROBLEMATICA COMUNICACIONAL: Recuperar socios por medio de una
campafia de re-asociacion




Entonces, llegar a construir una problematica comunicacional implica
un ejercicio que debemos poner en practica desde el mismo momento
en que emprendemos la etapa diagnéstica. Ponernos lentes de auditores
y auditoras en comunicacién implica pensar la instituciéon en clave co-
municacional. No es un ejercicio facil, lo sabemos, pero estos ejemplos
que hemos planteado les daran una pista para saber por donde encarar la
etapa diagnostica y lo que sigue.
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Identidad y comunicacion en las organizaciones sociales
Santiago Errecalde

En el capitulo 1 de este libro afirmamos que la organizacién comunica
y la comunicaciéon organiza, proponiendo una unidad inseparable entre
set, hacer y contar.

Hay elementos de los relatos que construimos que nos acercan a algunos
grupos, hechos e historias, mientras que nos alejan de otros. Cuando
usamos una palabra, definimos un espacio o forma de trabajo, y también
estamos proponiendo con quiénes (s{ y no) queremos vincularnos.

En este capitulo nos proponemos recuperar las nociones de “organiza-
cion” y “vinculo” para pensar la identidad. El concepto de “identidad”
es clave para los estudios de comunicacion. En este caso, lo pensaremos
como un elemento fundamental para las organizaciones en general y las
sociales en particular.

I. La identidad en las organizaciones sociales

La identidad, ya lo dijimos, es un elemento fundamental para analizar,
pensar y planificar la comunicaciéon en las organizaciones sociales. En
primer lugar, porque permite que los y las integrantes de la organizacion
se sientan identificados; es decir, que se reconozcan como parte de un
colectivo que se sostiene en el tiempo para hacer algo con algun objetivo
en comun. Segundo, porque facilita los procesos de reconocimiento por
parte de otras organizaciones, instituciones y grupos de personas. Y, por
ultimo, porque diferencia a la organizacion de otras.

Esa identidad puede cambiar con el tiempo por distintas razones: cambio
en las personas integrantes, modificaciones del contexto o, incluso, la
modificacién de los objetivos de la organizacién. Por eso, como indican
Enz, Franco y Spagnuolo (2012) la identidad es un insumo para la comu-
nicacion (y, por lo tanto, para la gestion de las organizaciones) y, al mismo
tiempo, se construye y refuerza en procesos comunicacionales.

Uno de los primeros atributos es la historia de esa organizacion. Cuan-
do, como, dénde y por qué se inicid. ¢Quiénes fueron las personas y las
situaciones que la impulsaron? El relato de la organizacién surge de una
mirada sobre ese proceso de construccion mitica. Pero esa mirada y esos



atributos pueden cambiar con el tiempo, dando cuenta de las diferentes
realidades con la que se encuentra la organizacién y su entorno.

Entonces, entendemos por identidad “el conjunto de atributos propios
de una organizaciéon o de un proyecto social que los caracterizan y distin-
guen frente a otros; la identidad constituye un bien intangible en perma-

nente (re-)construccion por sus integrantes” (Enz, Franco y Spagnuolo,
2012; p. 35).

Il. Elementos comunicacionales de la identidad

Hemos dicho que ser, hacer y contar son una unidad en las organizacio-
nes. También agregamos en la clase 1 que, sin una adecuada planificacion,
es dificil saber qué y como estamos comunicando (Retamal Hofmann,
2021). Por cierto, la comunicacion de la identidad no queda por fuera de
esta definiciéon general.

Para planificar y organizar la comunicacién de la identidad se suele ha-
blar de elementos formales e informales. Estos elementos son hechos y
productos que deben definirse conscientemente, y en los que se sintetiza
y concreta la comunicaciéon de nuestra identidad organizacional. En ge-
neral suelen diferenciarse entre elementos formales e informales.

Tabla 1. Elemento de la identidad. Clasificacion en formales e informales, definicion y elementos

+ Misién, visién, objetivos y valores
+ Sistema de identidad gréfica

* El territorio donde trabaja

+ La forma de gestion

Se reflejan en productos comunicacionales
(textos, imagenes, pagina web, contenidos para
redes sociales, entre otros).

Elementos
formales

+ El clima de trabajo

+ El vinculo con los publicos

+ La conducta de la organizacion
y sus integrantes

Elementos Se reflejan en actitudes y formas de vinculacion
informales | que pueden estar pautadas o pre-establecidas.

Fuente: Elaboraciin propia a partir de Enz, et al (2012)..

Dentro de los elementos formales de la identidad, cuatro elementos —vi-
sion, mision, objetivos y valores— cumplen una funcién muy importante,
ya que representan una sintesis comunicacional de la organizaciéon. No
puede haber organizacion sin mision, vision, objetivos ni valores, pero
si puede suceder que nos encontremos con algunas que no los tienen
tormulados (o preparados para comunicar), los presentan de otra manera
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(por ejemplo, “quiénes somos” y “qué buscamos”) o no los tienen actua-
lizados (es decir, no reflejan el estado actual de la organizacion). A veces,
también pueden estar “mezclados” en un solo texto. Incluso en las orga-
nizaciones formalmente constituidas eventualmente podemos observar
algunos de estos elementos en los estatutos y/o actas constitutivas.

Un aporte interesante del trabajo de consultoria de comunicacién
es trabajar en la (re)formulacion de la mision, visiéon, objetivos y
valores para organizar la comunicacion y la gestion de la organi-
zacion o adecuarlos a su situacién actual. En el caso de las organi-
zaciones sociales, es importante construir estos elementos en instancias
participativas y democraticas, ayudando a consolidar la identidad colecti-
va del proyecto.

Los elementos de comunicacion de la identidad deben ser utiles para co-
hesionar a sus integrantes, sostenerse en el tiempo y transmitir con clari-
dad y de manera atractiva las cuestiones fundamentales de la organizacion.
Una forma posible de ordenarlo es construyendo un manual de marca.
Es decir, un documento donde se organizan los elementos formales de la
identidad y donde estan disponibles para su uso con indicaciones acerca
de como, cuando y para qué utilizarlos. En algunos casos es también una
pieza disefiada y muy elaborada, pero también puede ser un documen-
to compartido con textos y enlaces a lugares donde estén guardadas las
imagenes, un grupo de WhatsApp usado exclusivamente para eso. Lo
importante es que estos elementos estén sistematizados, ordenados y or-
ganizados para facilitar su uso.

I1.1. Mision y objetivos

Como indican Enz, Franco y Spagnuolo (2012) la misién y los objetivos
se basan en qué hace la organizacion en el presente. Veamos en detalle
estos dos elementos de la identidad de las organizaciones.

La misién es lo que hace la organizacion. La razon por la que existe. Su
proposito. En muchos casos, las organizaciones sociales nacen para satis-
facer una necesidad (o varias), buscan garantizar un derecho o reclamar
por una problematica (o causa) de sus integrantes, sus destinatarios o un
territorio. Es importante que la misién defina de manera breve, clara y
contundente qué hace la organizacion, para qué existe.



Veamos algunos ejemplos formulados por estudiantes de la materia:

Tabla 2. Ejemplos de mision
Misién formulada por estudiantes en la materia. Andlisis y origen de la informacion.

En este caso, la mision de la Asociacion Civil La Usina se
reformulé en primera persona del plural usando informa-
En La Usina trabajamos para promover un cion de las entrevistas y dos publicaciones de su pagina web
cambio de actitud respecto a la discapacidad (http://www.lausina.org/): la misién y qué hacemos.
generando una ciudadania. Para lograrlo asis- | Se observa su propoésito, sus destinatarios, la problematica
timos a la salud fisica y mental construyendo sobre la que trabajan y algunas dimensiones del cémo lo
oportunidades de integracion laboral.™ hacen.

La formulacién en primera persona del plural refuerza la
idea de equipo y el rol fundamental de sus integrantes.

La misién del Centro de Jubilados y Pensio-
nados Los Alamos es fomentar y coordinar
actividades culturales, sociales, recreativas,
deportivas y todas aquellas que faciliten la in-
tegracion de los adultos y las adultas mayores
y promuevan el acrecentamiento del vinculo
entre socios y socias.

También se promueven actividades de preven-
cién en salud garantizando asi el cumplimiento
de sus derechos.™

En este caso, la misién se formula utilizando a la organiza-
cién como sujeto y dos estructuras impersonales: verbos en
infinitivo (“fomentar”) y la voz pasiva con el uso del pronom-
bre “se” (“se promueven”).

Los dos parrafos separan y jerarquizan dimensiones del
trabajo.

La misién se construyé a partir del estatuto de la organiza-
cién y entrevistas con la presidenta. Aparecen con claridad a
quién se destinan las acciones y la perspectiva de géneros.

Fuente: Elaboracion propia a partir de trabajos realizados en la materia.

En estos ejemplos observamos diferentes maneras de trabajar en la for-
mulacién (o reformulacion) de la misién con distintas estrategias discur-
sivas. Como dijimos, todas las organizaciones tienen una razon de ser
aunque no tengan escrito un texto sobre la misioén institucional.
Cuando hablamos de los objetivos de la organizacién nos referimos, en
general, a aquellos que se determinan como estratégicos. Es decir, para
los que se trabaja a largo plazo. No son los objetivos de un proyecto
o de una accién puntual (que también deben formularse, pero que no
necesariamente forman parte de la identidad de la organizacién que, su-
ponemos, trasciende a los objetivos de corto y mediano plazo).
Entonces, podemos definir a los objetivos como “aquellos propoésitos
que tienen cierta permanencia en el tiempo, que orientan el hacer y
sirven como guifa para la ejecuciéon concreta de acciones” (Enz, et. al,
2012; p. 50).

Muchas veces, las organizaciones tienen multiples objetivos. Es correcto
formularlos y registrarlos, y seleccionar algunos para comunicar. Estos
deben ser adecuados a las caracteristicas de la organizacién (en tamano,

"“Formulado por las estudiantes: Aldana Maldonado, Ludpiila Sotelo, Yamila Rocio Tula, Rocio Burgos, Lucila Belén
Robles.
Formulado por las estudiantes Mariela Bogarin, Ana Clara Pardo y Camila Agustina Gonzales.
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recursos, el territorio donde trabaja) y alcanzables. Para analizar si son
alcanzables, muchas veces —a diferencia de la mision— se intenta cuan-
tificarlos o se establecen indicadores que sirven para medir el nivel de
concrecién de esos objetivos.

Si la misiéon establece qué hace y para qué existe la organizacion, los ob-
jetivos expresan qué se quiere lograr con las acciones que se realizan. A
veces, no todas las acciones tienen vinculacion directa con ese objetivo
estratégico, pero es importante establecer relaciones planificadas entre
las diferentes actividades para evitar la dispersion (o repensar esos obje-
tivos estratégicos).

En algunas organizaciones, los cambios o la renovacion de autoridades
suponen un buen momento para revisar o trabajar dichos lineamien-
tos estratégicos. También, muchas instituciones cuentan con momentos
pautados para informar el avance y el estado de sus actividades (inclu-
yendo la situacion financiera): por ejemplo, en las asambleas de memoria
y balance.

De esta forma, los objetivos gufan la practica, vinculando la misién y la
vision. Para medir su avance o niveles de concrecion, es necesario saber
desde dénde partimos o construir mediciones periddicas a partir de la
construccion de indicadores.

Retomando uno de los ejemplos anteriores, veamos los objetivos que se
sintetizaron para el Centro de Jubilados Los Alamos, su vinculo con la
misién y posibles indicadores de avance:

Tabla 3. Mision, objetivos y posibles indicadores para el Centro de Jubilados Los Alamos

Mision

Objetivos

Posibles indicadores

La misién del Centro de Jubilados
y Pensionados Los Alamos es
fomentar y coordinar actividades
culturales, sociales, recreativas,
deportivas y todas aquellas que
faciliten la integracion de los
adultos y las adultas mayores y
promuevan el acrecentamiento del
vinculo entre socios y socias.
También se promueven activi-
dades de prevencion en salud,
garantizando asf el cumplimiento
de sus derechos.

Mejorar la infraestructura
del Centro de Jubilados
para mejorar los espacios
de encuentroy el acceso a
servicios de los asociados y
las asociadas;

Cuantitativo: cantidad de obras (de man-
tenimiento o nuevas obras) realizadas.
Cualitativos: relacion entre las condi-
ciones de infraestructura en diferentes
momentos

Ampliar las articulaciones y
vinculos con otras organiza-
ciones e instituciones;

Cuantitativos: cantidad de vinculaciones
establecidas y de actividades realizadas
con otras instituciones.

Cualitativos: tipo de organizaciones con
las que se vincula. Tiempo que se mantie-
nen esas articulaciones.

Acompafiar a mas jubiladas
y jubilados en el acceso a sus
derechos para una mejor
calidad de vida.

Cuantitativos: cantidad de asociados
y asociadas.

Cualitativos: cantidad de afios de
asociado/a.

Fuente: Elaboracion propia a partir de trabajos realizados en la materia.




11.2. Visién y valores

La vision y los valores expresan las motivaciones de la organizacion. Ex-
presan un futuro deseado y una forma de hacer las cosas. Veamos cada
elemento por separado.

Si la mision expresa qué hace la organizacion, la vision debe comunicar
hacia donde quiere ir. Qué quiere construir, la imagen a la que se orienta.
Siguiendo a Enz, Franco y Spagnuolo (2012), “la visiéon enuncia la imagen
clara de la situacion futura deseada, directamente vinculada a la transforma-
cion social que se propone una organizacion” (p. 48).

En general, hay dos formas de expresar la vision. Por un lado, algunas se
formulan a partir de una imagen deseada de la propia organizacion, “es la
organizacion deseada” (Usina de medios, 2012; p. 8). Por el otro, hay otras
que representan una vision soflada de la sociedad, mas alla de la organizacion.
Desde esta perspectiva, la vision tiene un espiritu utépico. No expresa —
como los objetivos— de manera concreta y medible los resultados esperados
con las acciones, sino que intenta involucrar a propies y ajenes en un suefio
colectivo. La definicion misma de utopia supone su caracteristica de inalcan-
zable. Sin embargo, como nadie mas pudo, el poeta uruguayo Eduardo Ga-
leano (2008) defini6 la importancia de construir/tener/compartir utopfas:

Ella esti en el horizonte —dice Fernando Birri—. Me acerco dos pasos, ella se aleja dos pasos.
Camino diez, pasos y el horizonte se corre dieg pasos mids alla. Por niucho gue yo camine,

nunca la alcanzaré. ;Para qué sirve la utopia? Para eso sirve: para caminar. (p. 230).

Veamos dos ejemplos, también a partir de trabajos de estudiantes en la materia:

Tabla 4. Ejemplos de vision de la Usina y el Club Defensores de Glew realizados por estudiantes en la materia

Vivir en una comunidad donde las personas con discapacidad Retomando el ejemplo de la Usina, en su vision
ejerzan su condicion de seres humanos, siendo valorados y observamos un proyecto de sociedad que hace
respetados desde su diversidad. hincapié en a quienes destinan sus acciones.
Ser un referente en el dmbito deportivo y académico de la provincia

de Buenos Aires, siendo un dispositivo donde ambos sectores se En este caso, la vision del Club Defensores de
articulen. Promoviendo el vinculo social y cultural. En virtud de Glew se formula poniendo en el centro a la
esto, busca mantener lo logrado a lo largo de sus mds de 100 afios | organizacién, sus dos dmbitos de actividad, su
de vigencia e innovando constantemente para lograr una mejor espacio territorial de trabajo y sus integrantes.

estadia y bienestar para sus socios/as, alumnado y comunidad.”®

Fuente: Elaboracion propia a partir de trabajos realizados en la materia.

""Visién redactada por Débora Sosa, Adriana Osso, Natalia Basso y Micaela Ferreyra durante el primer cnatrimestre de
2021, a partir de entrevistas con referentes del club.
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Los valores son “aquellos principios distintivos y de caricter positivo
que responden a las preguntas: ¢por qué trabajamos? y scomo lo hace-
mos?” (Enz, et. al, 2012; p. 51). Al orientar el modo en el que se hacen las
cosas, los valores deben estar presentes en las diferentes dimensiones de
la gestion de la organizacion.

Los valores son guias para el accionar de la organizacion que definen, de
alguna manera, lo gue estd bien y lo que esti mal. En cierta forma, conforman
los principios éticos de la organizacién que deben compartir quienes la
integran, las organizaciones con las que se desarrollan acciones conjuntas y
los y las integrantes de la institucién: “Los valores son la FILOSOFIA INS-
TITUCIONAL’ y el soporte de la Cultura Organizacional ((En qué cree-
mos? (Coémo somos? (Cémo actuamos?)” (Usina de Medios, 2012; p.10).
Volvamos al ejemplo del Centro de Jubilados I.os Alamos, elaborado por
estudiantes en la materia:

Se puede reconocer la solidaridad y empatia con la que trabajan, la responsabilidad de man-
tener las necesidades sociales de contencion, estinmlacion y fraternidad con su comunidad.

Se destaca también el compromiso que el Centro tiene con la comunidad del barrio,
participando en el cuidado de los espacios priblicos (...) y prestando sus instalaciones
para campanas de vacunacion y otras actividades para todos y todas.

En ciertas ocasiones, los valores se expresan en otros simbolos o como
palabras clave en imagenes, logos u otras formas de expresion de la iden-
tidad institucional. Veamos algunos ejemplos de isologotipos, que antici-
pan lo que veremos en la siguiente seccion:

Tabla 5. Dos ejemplos de expresion de valores en elementos grdficos

ﬁ En el caso de Mercado Territorial aparece el ver-
—""'-._‘._\

Ejemplo1de 2

de para vincularse con la naturaleza. Ese valor
estd reforzado por los surcos, que representan
la tierra y las plantas, pero también aparece el
rol de quien la trabaja (agricultor/a). El circulo
de afuera transmite armonia, al organizary

mercado contener la composicion.
TERRITORIAL




Ejemplo 2 de 2

k Este tipo de logos, que representan de alguna

% w § forma la figura humanay con variedad de co-

% 1 & = lores, refuerza la presencia de las personas en

§ ) - ﬁ las acciones de la organizacién y construye un

‘wﬁ' ) ﬂ& relato positivo en torno de la diversidad.

‘%‘ ,w -@w Las manos diversas formando una Unica mano

wsw refuerzan el rol integrador de la organizacion.

Y] 2

Fuente: Elaboracion propia. El logo de Mercado Territorial fue diseniado por la Cooperativa de Trabajo ] Maizal en el marco de
la Incnbadora de Diseito y Comunicacion para la Incubadora de Economia, Mercados y Finanzas de la Universidad Nacional de
Quilpres. Imagen de la mano de gstudioimagen, disponible para uso gratuito con fines educativos en plataforma Canva.

11.3. Sistema de identidad grafica o visual

La identidad de la organizacién también se expresa en elementos grafi-
cos o visuales. Al conjunto de elementos disefiados y que utilizamos de
manera articulada para la comunicacién de la organizacion le llamamos
sistema de identidad grafica o visual.

Como indican Enz, Franco y Spagnuolo (2012)

Un sistema de identidad visual es el conjunto de todos los signos visuales de una orga-
nizacion. Tiene como objetivo representar e identificar a la organizacion dentro de un
contexcto determinado y estandarizar y racionalizar el uso de simbolos utilizados para
la comunicacion institucional (p. 54).

Con el avance de la comunicacion digital y las plataformas (entre ellas, las
redes sociales), los sistemas de identidad visual se tornan imprescindibles.
Al igual que con otros elementos de la identidad organizacional, es im-
portante que las organizaciones trabajen en sus identificaciones graficas
para asociarse a algunos temas, territorios e ideas, para diferenciarse de
otras, y para fortalecer las formas de vinculacién con los publicos.

Veamos algunos elementos de un sistema de identidad visual simple (o
de baja complejidad):
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Tabla 6. Elementos de un sistema de identidad visual simple (o de baja complejidad)

Identificador
visual

Es lo que en general lamamos logo.

Puede ser una representacion visual de una
palabra o varias palabras (logotipo); un ele-
mento icénico (no verbal) que identifique a
la organizacion (isotipo); o bien la unificacién
de ambas que funcionan por separado (iso-
logotipo) o como una unidad que funciona
sin que se dividan (imagotipo).

Colores
institucionales

Es el color o los colores que utilizamos de
manera predominante para nuestra comu-
nicacion.

Pensar el color es un elemento clave para el
registro comunicacional de nuestra organi-
zacion.

La psicologia del color estudia el impacto de
nuestra eleccién en las personas.

Paleta
cromatica

Una vez que seleccionamos el color o los
colores institucionales, podemos trabajar
una paleta cromatica.

La paleta cromatica es un sistema de com-
binacién de colores que utilizaremos para
nuestra comunicacién. Puede incluir o no
el color institucional, o el del identificador
visual.

A
C

Iméagenes

Las imagenes son representaciones visuales
de personas, objetos, situaciones, sentimien-
tos o sensaciones.

Pueden ser fotografias, ilustraciones, pintu-
ras, grabados o imagenes desarrolladas con
diversas técnicas; también pueden combi-
narse. Quiénes aparecen, con qué actitud,
haciendo qué cosa, en qué contexto y con
qué colores modifican nuestra propuesta de
comunicacion.

Tipografias

Son las formas estéticas que toman los
grafemas (representaciones visuales de las
letras) y otros elementos linguisticos (como
las tildes o los puntos) que se combinan al
escribir.

Muchas veces se establecen sistemas que
jerarquizan y organizan la informacion
considerando diferentes tipografias, colores,

Titulos

Texto principal
Texto secundario.

S ) L Aclaraciones

variaciones (cursivas, negritas, subrayados),

tamafios y alineaciones (izquierda, derecha,

central).

- P J

Son otros elementos gréficos que se pueden - WA N by
Texturas utiIizar‘en Igs publicacic_mes o aplic_aciones A SRenomnent
y formas comunicacionales del sistema grafico de bbbl W

identidad.

TYYYYYYY

Fuente: Identificacion de elementos y textos de elaboracion propia a partir de Eng, et al (2012) e INCUBESS (2020). La imagen
del identificador grafico es nuna recreacion del isotipo de la Asociacion Madres de Plaza de Mayo. 1.a imagen de “Fotografia” fue
tomada por Cristian Silva para la Universidad Nacional de Quilnes.




Estos elementos de identidad grafica deben combinarse con diferentes tex-
tos (entre ellos la mision, vision, valores y objetivos) en distintas aplicacio-
nes o publicaciones fisicas o digitales. En muchas organizaciones podemos
encontrar una diversidad de elementos graficos que se utilizan en su comu-
nicacién. En algunas ocasiones, puede ser un verdadero aporte de la consul-
torfa el hecho de recuperarlos, organizarlos, conservarlos y valorarlos para
—en los casos que sea necesario— reformularlos y prepararlos para un uso
adecuado a los objetivos, publicos y canales de la organizacion.

Cuando hablamos de aplicaciones de la marca nos referimos a las dis-
tintas formas de utilizar los elementos de identidad visual en una amplia
variedad de situaciones o publicaciones. Muchas veces, podemos prever
y pre-disefiar esas aplicaciones; en otros casos, podemos recuperar dife-
rentes publicaciones y, en el proceso de reorganizacion, trabajar las for-
mas de aplicacion de la identidad. Con el proceso de consolidacion de la
identidad visual se construye una especie de lenguaje que facilita los pro-
cesos de comunicacion y disminuye la dispersién en nuestras propuestas
comunicacionales.

Veamos como ejemplo distintas aplicaciones de marca de Mercado Terri-
torial (https://mercadoterritorial.com.ar/). ;Qué elementos se repiten?
¢Podemos identificar las piezas que observamos como parte de un mis-
mo sistema?

Tabla 7. Ejemplos de aplicacién de marca en publicaciones de Instagram de la organizacién “Mercado
Territorial”

Fuente: Imagenes recuperadas de https:/ | wwmw.instagram.com/ mercado.territorial/ utilizadas con permiso de la organizacion.

Ill. Para pensar la consultoria de comunicacion
Ya afirmamos que no hay organizacién sin identidad. Y podriamos decir

—jugando con el famoso axioma— que es imposible que la organizacién
no comunique.
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En su libro Teoria de la comunicacion humana, Watzlawick, Bavelas y Jackson
(2011) proponen un axioma tan difundido como cuestionado: “es impo-
sible no comunicarse”. Es decir: con lo que decimos, hacemos, o no de-
cimos o no hacemos, igual construimos sentido. Todo comportamiento
comunica (recuerden que por comunicacién entendemos una interaccion
en la que se construye sentido). Ademas, los autores, proponen que hay
que pensar lo que se dice (modalidad digital) y cémo se dice (modalidad
analégica).

En esta misma linea, también expresamos que muchas veces, cuando nos
acercamos a organizaciones sociales, no nos encontramos con sistemas
estructurados de comunicacion de la identidad. Sin embargo, las organi-
zaclones comunican, construyen relatos y se identifican con ciertas ideas,
territorios, acciones y formas de representacion (palabras, textos, colores,
imagenes, referentes).

En este caso, la propuesta de consultoria debe empezar por reconocer,
identificar y valorar los esfuerzos comunicacionales de la organizacién
para, a partir de ahi, organizarlos, conservarlos y estructurarlos. En mu-
chos casos, seran importantes las preguntas que hagamos a quienes inte-
gran la institucioén para iniciar un camino de reformulacién de los aspec-
tos que se detecten para mejorar.

Como ya vimos, cuando trabajamos sobre el diagnéstico es necesario ini-
ciar un proceso de investigaciéon como una forma de acercamiento previo
a la organizacion. Esto permite construir una propuesta de abordaje co-
municacional que potencie la capacidad transformadora de las acciones
en los territorios.

I11.1. Cdmo podemos empezar el diagnéstico de la identidad
de la organizacion. Apuntes desde la practica en la materia.

Todas las organizaciones tienen identidad. Sin embargo, muchas veces
no encontramos que esa informacién esté organizada, sistematizada e
incluso valorada como un recurso. Desde la experiencia de los equipos
de trabajo en la Catedra de Comunicacion Institucional, podemos decir:

® Muchas veces encontramos elementos constitutivos de la identi-
dad en los procesos de investigacion previa (fundamentales en la eta-



pa de diagnostico). Es importante hacer una lectura atenta y comprensiva
de esa informacion, que la podemos reorganizar en los elementos que
vimos en este capitulo.

o Cuando se trata de organizaciones e instituciones estatales o
vinculadas a politicas publicas, podemos encontrar elementos en las le-
yes, ordenanzas o resoluciones que las crean o reglamentan.

o Otras veces podemos hallar informacién relevante en internet,
vinculada a publicaciones en redes sociales 0 medios de comunicacion local.

o El nombre y el tipo de organizacion suelen ser datos relevantes:
es importante buscar referencias sobre su significado. A veces puede ser
una sigla que responde al nombre de una politica publica; en otras oca-
siones puede ser el nombre de una persona importante para el barrio,
la organizacion o el trabajo que hacen o construir una referencia con la
comunidad que le dio origen, entre muchas otras opciones.
® Durante los encuentros con las organizaciones (incluso en visitas
previas) podemos detectar elementos identitarios y es importante:

O Observar elementos de comunicaciéon en donde se exprese la
identidad de la organizacion. Entre otros, debemos prestar atencion a:

* Cartelerfa

* Senalética

* Identificadores que utilicen sus integrantes (uniformes,
algun tipo de vestimenta o accesorios que nos permitan vincularlos con
componentes de la identidad de la organizacion)

* Colores y formas de organizacion del espacio

* Actividades que se desarrollan y sus participantes

o Durante la entrevista, indagar sobre los elementos identitarios
pero sin preguntar “scual es la identidad de la organizacién?”. Algunas
preguntas orientadoras para hacetles a distintas personas pueden sert:

* :Como te sumaste a la organizacion? Por qué lo hiciste?

* sQué significa para vos el nombre de la organizacion?
¢Qué importancia tiene para vos el hecho de ser parte?

* :Como invitarfas a otra persona a participar de las activida-
des que realizan?

* sQué cosas aporta la organizacién al barrio?

* :Como es el trabajo dfa a dia? ¢Qué te dicen las personas
del barrio sobre la organizacion?
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® [in las organizaciones constituidas formalmente podemos encon-
trar informacion importante en sus estatutos, actas o memorias. En al-
gunos casos, proponer espacios de reflexion en torno de la actualidad de
las expresiones volcadas en esos documentos (siguiendo la idea de que la
identidad puede ser un elemento en permanente co-construccion) puede
ser un buen ejercicio.

® In los espacios de insercion territorial de politicas publicas (por
ejemplo, una sede del Plan de Finalizacion de Estudios Secundarios —FI-
NES- o un Centro de Atenciéon Primaria de la Salud —CAPS-) es impor-
tante identificar el o los organismos del Estado que participan, buscar in-
formacion sobre los proyectos, programas o planes en los que se inserta y
observar las formas de participacion de la comunidad en dichos espacios.
Con la informacién que recabamos de fuentes primarias y secundarias
podemos identificar, elaborar y organizar los elementos identitarios de la
organizacion. Ya hemos dicho que algunas veces esos elementos se pue-
den presentar desordenados (mezclados), confusos o poco transparentes.
No obstante, de las recurrencias que detectemos (es decir, elementos que
se repitan o podamos observar en diferentes momentos), los elementos
a los que se le brinde mayor relevancia o aquellos que identifiquemos
como constitutivos de la organizacién, podemos construir una propuesta
organizada de identidad comunicacional.

Tabla 8. Dimensiones y cuestiones a observar para re-construir la identidad de la organizacion

Cuestiones a las que Elementos de la identidad que

Dimensiones a observar .. .
prestar atencion podemaos re-construir

Expresiones que coinciden,
que se repiten (recurrencias)
o en las que se observan
niveles mayores de elabora-
cion (puede ser una bandera,
una actividad destacada, un
recuerdo compartido)

Historia de la organizacién
Mision, vision, valores y objetivos.
Modalidades de gestion.

Testimonios durante las entre-
vistas o charlas informales

Nombre de la organizacién,

colores, actividades que se Historia de la organizacion.
Sede social, lugar de trabajo o realizan y personas que parti- | Misién, vision, valores y objetivos.
espacio de encuentro cipan. Formas de disposiciéon | Identidad visual o grafica.

del espacio. Vinculaciones
entre diferentes personas.

¢/Qué se dice en las entrevis-
tas y noticias acerca de qué, Mision, vision, valores y objetivos.
como y para qué hace su Territorio en el que trabaja.

trabajo la organizacién?

Noticias publicadas en la web
y medios locales sobre la
organizacion
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Noticias publicadas en la web
y medios locales sobre la
organizacion

Colores, fotografias, tipogra-
fias, texturas, expresiones.
Buscar elementos que se
repiten o piezas mas elabora-
das, o bien que se destaquen
como significativas a partir
de la observacién o las en-
trevistas.

Identidad visual o gréfica.

Noticias publicadas en la web
y medios locales sobre la
organizacion

Textos (en particular, pala-
bras o expresiones que se
repiten)

Misién y objetivos. Territorio en el que
trabaja.

Noticias publicadas en la web
y medios locales sobre la
organizacion

Cuando se fundé la organi-
zacién. Qué tipo social tiene.
Qué cuestiones se debateny
quiénes participan. Cual es su
objeto social y si se modificd
en algin momento.

Misién, vision, valores y objetivos. Terri-
torio en el que trabaja. Modalidades de
gestion.

Historia de la organizacion.

Noticias publicadas en la web
y medios locales sobre la
organizacion

¢Coémo se organizany para
qué fueron creados? ;Cémo
se toman las decisiones?
¢;Se construyen espacios
consultivos locales? ;Qué
nivel o niveles de gobierno
participa/n?

Mision, vision, valores y objetivos. Terri-
torio en el que trabaja. Modalidades de
gestion.

Historia o punto de partida (necesidad o
reclamo social) que da origen a la politica
publica.

Fuente: Elaboraciin propia.
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Grupos de interés y organizaciones sociales:
apuntes para la construccion del mapa de publicos
Mg. Andrea Ariza, Lic. Sofia Cejas

El mapa de publicos es un instrumento muy util para una gestién exitosa
en la comunicacién de una organizacién social. El mapa de publicos o
mapa de grupos de interés:

Es una herramienta que consiste en una representacion grdfica o esquemdtica (carto-
grafia, tabla o grdfico) de las relaciones (0 ansencia de ellas) que mantiene una organi-
zacion con sus grupos de interés (Enz, Franco y Spagnuolo, 2012: 95).

Este instrumento nos permite identificar y diferenciar los distintos pu-
blicos o grupos de interés con los que se relaciona nuestra organizacion.
Identificar estos grupos lleva a que se puedan reconocer las demandas y
expectativas de cada publico, y le permite a la organizacién desarrollar
estrategias de comunicaciéon y acercamiento de acuerdo con los temas
que resultan interesantes para dichos grupos de interés.

Por lo tanto, el mapa de publicos es un dispositivo muy valioso para las
instituciones: nos permite visualizar con quiénes se relaciona la organiza-
cién y planificar su crecimiento. El mapa, ademas, posibilita proyectar los
vinculos que deberfa desarrollar para cumplir y potenciar sus objetivos
(Enz, Franco y Spagnuolo, 2012).

I. Publicos, grupos de interés y stakeholders.
Una aproximacion al concepto.

Las acciones comunicativas que llevan adelante las organizaciones estan
intimamente relacionadas con la actividad que desarrollan y con los ob-
jetivos que persiguen. Por ende, la comunicacion sera diferente si se trata
de una empresa o de una organizacion de otro tipo. Ademas, como vimos
anteriormente, todas las instituciones se comunican, ya sea de manera
voluntaria o involuntaria. Pero, sa quiénes comunican? ¢A quiénes estan
dirigidos los mensajes y las acciones de una organizaciéon? Para abordar
estas cuestiones vamos a introducirnos en el estudio de los p#blicos.
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Por un lado, tenemos la definicién de Paul Capriotti (1999; p.35), quien
define a los publicos como “el conjunto de individuos que se hallan en
mutua integracion con la organizacion”. Es decir, hablamos de grupos
que tienen algun interés particular con relacion a la organizacién, y que
esa organizacion también tiene interés particular en ese conjunto de in-
dividuos.

Durante mucho tiempo se vincul6 la palabra “publicos™ a las estrategias
de comunicacién de las organizaciones con fines de lucro; es decir, al
sector empresarial y a la venta de productos y servicios. Por este mo-
tivo, en el ambito de la comunicacién institucional empez6 a utilizarse
el término stakeholders, con su traduccion al espafiol como “grupos de
interés”.

Por otro lado, Ritter (2013) define a los stakeholders como “individuos o
grupos de personas organizadas que tienen un interés especial o toman
un riesgo apostando de una u otra forma a la organizacién” (p. 140). Asi,
se pretende darle un uso mas amplio al término al referirnos a todos los
grupos de individuos que, efectiva o potencialmente, puedan tener inte-
reses reciprocos con cualquier tipo de organizacion o institucion.

Tal como la palabra lo indica, hablamos de “grupos” (en plural) porque
los intereses que pueden tener los individuos con una organizacién son
diversos: no todos son de la misma naturaleza, ni tampoco revisten la
misma importancia para la organizacion. Para empezar, si somos los
gestores o encargados de la comunicaciéon de una instituciéon es funda-
mental que detectemos a todos estos stakeholders.

1.1. ¢Por qué es importante que la organizacién conozca
y defina sus publicos?

Como mencionamos antes, los intereses que vinculan a las organizacio-
nes con sus publicos difieren entre si. Por eso, al momento de pensar
estrategias de comunicacion efectivas, vamos a utilizar diferentes tacticas
para los distintos publicos. I.a comunicaciéon debe ser pensada, planifica-
da y ejecutada teniendo en cuenta los intereses que motivan a cada grupo
de individuos.

Por otra parte, también es importante dar cuenta de los distintos publicos
para prevenir las situaciones de crisis. Las organizaciones pueden realizar



acciones que afecten de manera positiva o negativa a sus publicos. Si sa-
bemos quiénes son todos estos grupos y los conocemos, podemos evitar
alguna accién que genere malestar o una “crisis” con alguno de ellos;
al menos, podemos repensar la accién para que su impacto sea menor
al esperado si no hubiéramos tenido en cuenta a este grupo de interés.
Por todo esto, es importante que al momento de identificar los publicos
hagamos un trabajo lo mas exhaustivo posible, pensando en todos los
posibles puntos que pueden conectarnos a diversos grupos de interés, ya
sea en este momento o mas adelante.

Tendremos en cuenta los siguientes aspectos:

1) Los publicos son siempre una construccion artificial que realiza
la organizaciéon (Bongiovanni, 2011).

2) Los publicos cambian. Por esto mismo, Bongiovanni (2011) sos-
tiene que el concepto de “publicos” implica dinamismo: cada situacion,
cada momento importante de la organizacién define nuevos publicos.

3) Este dinamismo requiere de un analisis continuado. Cada
mapa de publicos es una foto fija que debe analizarse en el tiempo. Ritter
(2013:157) sostiene que “hoy unos stakeholders son importantes y otros,
menos; pero el dia de mafana los que hoy parecen intrascendentes pue-
den resultar claves”.

4) Una persona puede pertenecer a varios publicos al mismo tiempo.

5) Las estrategias de comunicacién son mas eficaces si tenemos
en cuenta los distintos publicos. Por lo tanto, al identificar los publicos
también indagaremos sobre los intereses que tienen éstos con la organi-
zacion.

Los grupos de interés no son permanentes: no se definen de una vez
y para siempre. Las situaciones por las que atraviesa la organizacion, el
entorno versatil, los cambios que la propia organizaciéon pueda realizar
en su estructura y varias otras cuestiones generan nuevos publicos, a la
vez que suprimen los ya existentes. Es importante que realicemos este
esquema o “mapa de publicos” de forma periddica y lo mantengamos
actualizado para prestarle atenciéon a lo verdaderamente importante, y
que nuestra comunicacion sea exitosa.
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Il. ¢Cémo realizamos un mapa de publicos?

En esta seccion reflexionaremos sobre los puablicos con los que se rela-
ciona nuestra organizacion, para describirlos y realizar su representacion
grafica en el mapa de publicos.

La confeccion de este mapa de publicos requiere que las organizaciones
lleven a cabo tres operaciones: identificar, analizar y clasificar los publicos.
En primer lugar, las organizaciones deben identificar —a través de distintos
cauces— a los diferentes individuos o grupos de individuos con los que se
relaciona su organizacion. Como mencionamos, identificar los grupos de
interés con los que se relaciona nuestra organizaciéon permite planificar
una comunicacion efectiva en funcién de los temas de interés que le inte-
resan a cada publico; ademas, permite dar respuesta a las demandas de los
publicos hacia la organizacién. La identificacion de los publicos requiere
de un trabajo analitico de todos los miembros de la organizacion, ya que
deberan enumerar a cada uno de los individuos o grupos de individuos
con los que mantienen un vinculo. Para realizar esto, indagaremos sobre
las actividades de la organizacion, los destinatarios y los trabajadores, y
estudiaremos las formas de financiamiento de la organizacion. También
puede ser util la comparacién con otras organizaciones similares para
identificar publicos potenciales.

Una vez identificados todos los vinculos que tiene la organizacién, pasa-
remos a la segunda fase. En esta etapa, las organizaciones deben analizar
las relaciones que tienen con ellos, ademas de las relaciones de los diver-
sos publicos entre si, con el propodsito de fortalecer y consolidar estos
vinculos. Aqui nos preguntaremos sobre la naturaleza del vinculo que
tenemos con todos los publicos identificados: ¢es un vinculo estrecho o
lejano? Ademas, debemos puntualizar qué publicos estan presentes en
el dia a dfa de la organizacién, y también quiénes estan ausentes o no
forman parte de la cotidianidad pero son actores clave de la organiza-
cion. Por ejemplo, indagaremos cuales son los intereses de esos grupos
con la organizacion, cual es el nivel de informacion que tienen sobre la
organizacion, como se informan de nuestras actividades, si participan de
ellas y cual es el nivel de participacion, y si aportan financieramente a la
organizacion, entre otras. La intencién de esta segunda fase es conocer en
profundidad a los publicos para proceder a la clasificacién de cada uno.



Al identificar los grupos de interés (o publicos) con los que la organiza-
cioén tiene vinculo, debemos tener en cuenta el tipo de vinculo que man-
tienen. Capriotti (2007; p. 69) sostiene que:

la nocion de relacion tiene importancia fundamental para la Teoria de los Stake-
holders, ya que a partir de la relacion establecida entre organizacion e individuos se
Sformardn los diversos priblicos, los cuales tendrin unos intereses (stakes) especificos en
Sfuncion de dicho vinculo o relacion.

Podemos usar como referencia las preguntas presentadas en el cuadro
siguiente:

Tabla 1. Preguntas bdsicas para el trabajo de los publicos

- ¢(Con quién se relaciona la organizacion?

- ¢Con quiénes tiene problemas la organizacién?

- ¢Quién puede interesarse por lo que realiza la organizacién y por lo que dice?

- ¢Cudles son las personas con las que se quiere tener algun tipo de relacién? - ;Qué publico puede ejercer
presiéon sobre la organizacién? - ;Con qué otras organizaciones se comparten los mismos problemas? - ;A
quién hay que decir qué es la organizacion? ;Por qué?

- ¢Quién puede ayudar a cumplir los objetivos? ;Quién puede impedirlo? - ;Cuan cerca o lejos de la organiza-
cién estd el publico?

- ¢Cémo se los describe? ;Qué caracteristicas los hacen particulares? - ;Cémo se informan estos publicos?
- (Qué une a ese grupo de personas? ;Qué habitos y costumbres tienen? - ;Qué valoran de la organizacién
en cuestién?

- ¢Como se los nombra? ;Como se los puede agrupar?

- ¢Quién autoriza o regula la actividad organizacional?

Fauente: Bongiovanni, M. (2011) “Los priblicos en el proceso de comunicacion priblica”.

Con toda la informacion recabada en la fase anterior, procederemos a
realizar la clasificacion de los publicos identificados para diferenciar entre
los publicos internos y externos a la organizacion, y entre aquellos que
poseen una relacién mas cercana o mas lejana con ella.
Clarkson (1995) clasifica a los stakeholders o grupos de interés segun de-
penda de ellos la supervivencia de la empresa. De esta manera, define dos
tipos de stakeholders:

® Primarios: vinculados directamente a la empresa (clientes, em-
pleados, consumidores, proveedores, accionistas, el gobierno).

® Secundarios: no involucrados en forma directa, pero pueden
ejercer una influencia indirecta sobre la organizaciéon que puede impactar
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de manera positiva o negativa (otras organizaciones civiles, dirigentes po-
liticos, legisladores, comunidad o votantes).

En una linea similar, Capriotti (1992) habla de:

® Publicos naturales: nacen con la organizaciéon, proveen algin
material para que la organizacion procese (proveedores), aquellos que
“hacen algo” dentro de la organizaciéon (empleados, voluntarios) y los
que reciben lo que la organizacién creé (clientes, destinatarios).

® Otros publicos detectados sobre la base de las necesidades de
los intereses de los distintos publicos.

Como ideas, algunos de los publicos de la comunicacién pueden ser:

Tabla 2: Publicos de la organizacion

Empleados de la organizacién

Miembros de la estructura organizacional )
Voluntarios

Empresas
Proveedores Pymes
Cooperativas

Accionistas

Aportantes Donantes

Clientes actuales

lmices Clientes potenciales

Estado municipal
Estado provincial
Estado nacional

Entes autarquicos

Organismos publicos

Asociaciones de vecinos

Asociaciones civiles o
Bibliotecas

Universidades
Organismos educativos Escuelas
Institutos de formacion

Medios de comunicacién o de prensa

Lideres de opinién
Influencers

Fuente: elaboracion propia.

Una vez analizados y clasificados, realizaremos la representacion grafica
de esas relaciones. Para ello existen diversos esquemas y formas, como
veremos en el apartado siguiente.



Ill. Esquemas, matrices y formas graficas para hacer
los mapas de publicos

Los publicos han sido objeto de multiples y diversos estudios, tanto aca-
démicos como empresariales. Debido a esta multiplicidad de trabajos,
encontramos muchas propuestas para la representacion grafica de las re-
laciones; es decir, existen varias maneras de realizar un mapa de publicos
en donde se ponen en juego diversas variables.

Veremos tres de ellas: el esquema de circulos concéntricos, el Modelo de
Mitchell, Alge y Wood y una propuesta de Mapa de Stakeholders.

111.1. Esquema de circulos concéntricos

El esquema de circulos concéntricos es uno de los mapas mas utilizados.
Aqui se propone que, una vez identificados los publicos o grupos de
interés, procedamos a confeccionar un grafico o esquema de circulos
concéntricos: allf situamos a la organizacion social en el centro. Luego, en
tuncién del tipo de vinculo que reconocimos anteriormente, ubicamos a
los distintos publicos con los cuales se relaciona la organizacion. Los mas
cercanos al centro seran aquellos publicos primarios o naturales, con los
que la organizacion se relaciona diariamente y de los cuales depende para
su funcionamiento. Aquellos publicos que son importantes, pero que no
se involucran de forma directa con la organizacion, seran situados mas
lejos del circulo.

Este modelo puede tener diversas variaciones segin lo que nosotros,
como equipo de comunicacién, intentamos mostrar. Podemos graficar
la cercania de los diversos publicos: por ejemplo, diferenciandolos segin
sean internos o externos a la organizaciéon. También podemos mostrar la
heterogeneidad de las relaciones que mantenemos con un mismo grupo
de interés: por ejemplo, una misma persona puede ser socia y trabajadora
de la misma organizacion.
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Grafico 1. Mapa de piblicos de interés. Representacion en circulos concéntricos

Mapa de grupos de interés

Comisian
Directiva

0sCc

G

Estado provincial
y nacional (ausente)

Fuente: Enz, Franco y Spagnuolo (2012).

111.2. Modelo de Mitchell, Agle y Wood

Otra de las propuestas mas conocidas para identificar y clasificar es la
realizada por Ronald Mitchell, Bradley Agle y Donna Wood en 1997,
quienes propusieron identificar y clasificar a los stakeholders de acuerdo
con tres atributos basicos: poder, legitimidad y urgencia.

Es decir, una organizaciéon determinaria que un grupo o individuo es
parte de los grupos de interés si cumple con algunos de estos tres atribu-
tos. Si los stakeholders posefan al menos uno de ellos, podrian incidir o ser
afectados por la organizacion (Mitchell et al., 1997).

A partir de estas tres variables —recordemos: poder, legitimidad o urgen-
cia—, Mitchell propone la clasificacion de los grupos de interés. En primer
lugar, si los actores no cumplen con al menos uno de estos atributos, no
afectan ni son afectados por los resultados de la organizacién vy, por lo
tanto, no son considerados stakeholders. En segundo lugar, de acuerdo con
los atributos que poseen, las organizaciones establecen una prioridad.
Para determinar la clasificacion, proponen un diagrama de Venn (ver gra-



fico): alli muestran que si el publico tiene poder, legitimidad y urgencia son
considerados definitivos y es un publico clave al que la organizacion debe
atender. En un segundo nivel se encuentran aquellos grupos que poseen
al menos dos de los tres atributos y, de acuerdo con la combinacién de
esas variables, son denominados peligrosos, dependientes o dominantes.
En un tercer nivel estan aquellos publicos que detentan sélo uno de los
atributos y se los llama inactivos, discrecionales o demandantes.

Grafico 2: Clasificacién de stakeholders segin el modelo Mitchell et al. (1997)

PODER
NO ES GRUPO DE
PUBLICO INTERES
INACTIVO

Publico
dominante

La clasificaciéon propuesta por Mitchell permite que, al mismo tiempo
que identificamos los grupos de interés, clasifiquemos la importancia que
éstos poseen para nuestra organizacion y, de esa manera, establezcamos
acciones de comunicacion para cumplir con las diferentes demandas que
ellos puedan tener.

111.3. Mapa de stakeholders
Con este mapa podemos ordenar al publico de interés a partir de una cla-

sica matriz de riesgo, lo que nos permite delimitar una estrategia general
de tratamiento y gestion para cada uno de los grupos de interés.
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Para llevar a cabo este mapa, identificamos y clasificamos a los grupos de
interés segun dos variables: su poder real y su interés e influencia en la
organizacion. Aqui, a diferencia del modelo anterior, no consideraremos
la legitimidad como variable.

A partir de ambas variables contempladas, diferenciamos cuatro tipos de
stakeholders:

® Clave: son aquellos con un alto grado de poder, legitimidad e influen-
cia, y de interés en nuestra organizacion,

e Importante: grupos que tienen poder e influencia pero no poseen
interés en la organizacion.

® Menos importante: no tienen poder ni influencia —o tienen poco—y
tampoco se interesan por la organizacion.

® Potencialmente importante: no tienen poder ni influencia, pero es-
tan interesados en las actividades de la organizacion.

Tabla 3: Mapa de stakeholders segun el grado de poder e interés en la organizacion

Grado de poder Grado de interés
e influencia que
tiene Bajo Alto
IMPORTANTE CLAVE
Tiene poder e influencia, pero no posee | Tiene poder, legitimidad e influencia; esta
interés en nosotros. pendiente de qué y cémo operamos.
Sugerencias: Sugerencias:
Alto - Involucrarse e indagar en sus areas de | - Prestarle la mayor atencién y el maximo
interés. esfuerzo a este grupo.
- Tratar de que se interese mas. - Consultarlo con regularidad.
- Satisfacer sus necesidades. - Se involucra en el proceso de toma de
- El objetivo es transformarlo en un decisiones.
publico clave. - Es potencialmente contendiente.

POTENCIALMENTE IMPORTANTE
Estd interesado en nuestra organizacion
pero tiene poco poder.

MENOS IMPORTANTE
Tiene poco o nulo poder e influenciay no
se interesa en nuestra organizacion.

Sugerencias:

- Convocar a participar de actividades de
bajo riesgo de la organizacion.

- Mantener informado y consultar sobre
sus areas de interés en la organizacion, ya
que es un potencial embajador de buena
voluntad para nuestra causa.

Sugerencias:

- Aplicar un menor esfuerzo.

- Comunicarle las novedades de la orga-
nizacién a través de canales generales.
- Tratar de generar interés en la organi-
zacion.

Bajo

Fuente: elaboracion propia en base al texto de Ritter (2013).



IV. Apuntes desde la practica en la materia

En esta secciébn vamos a recuperar algunos trabajos de las y los compa-
fieros que recorrieron la materia Comunicacién Institucional en estos
cuatrimestres. A partir de los ejemplos, podremos observar los criterios
que utilizaron otros estudiantes para graficar el mapa de relaciones que
las organizaciones mantenfan. Ademas, los invitamos a reflexionar sobre
los agregados que podriamos hacer para potenciar esos mapas de publi-
cos y diseflar nuevas estrategias de comunicacion sobre la base de estas
herramientas.

En primer lugar, indagaremos en dos mapas de publicos que utilizaron
como base el esquema de circulos concéntricos para graficar las relacio-
nes que mantenia el Centro de Jubilados y Pensionados Rafael Escobar.

Grafico 3: ejemplo 1 de mapa de piblicos del Centro de Jubilados y Pensionados Rafael Escobar”

Centro
de Jubilados
y Pensionados
Rafael Escobar

En el ejemplo 1 (grafico 3) observamos que, entre los piblicos mas cer-
canos estan aquellos que incluimos dentro del puablico interno: comision

""Elaborado por las estudiantes Monica Didjurgis, Trinidad Do Santos, Yanina Enriquez, Antonella Femenias y Yanella Gerez,
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directiva, empleados y voluntarios. Muy cercanos a ellos se encuentran
los jubilados y pensionados —principales destinatarios de la organiza-
cién—, los alumnos de los talleres y los socios activos. Un poco mas lejos
del nucleo se encuentran los socios adherentes, quienes aparentemente
no participan de las actividades de la organizacion de forma cotidiana.
PAMI, junto con los profesionales de la salud y de educaciéon que parti-
cipan en talleres de dicho centro de jubilados, estaran ubicados mas lejos
del circulo, pero contintan siendo un publico relevante en el quehacer
de la organizacién. Por dltimo, se ubican vecinos y jubilados que no son
socios pero que constituyen un grupo de interés potencial, junto con el
Estado (municipio) y las agencias de viajes.

Como vemos, este mapa nos ofrece un primer acercamiento sobre las
relaciones que mantiene la organizaciéon y su cercanfa. Uno de los ele-
mentos que podriamos pensar como agregado esta relacionado con la
naturaleza de esas relaciones: ;todos los publicos tienen el mismo interés
en la organizacion? ¢Cuales son los publicos que proveen a nivel financie-
ro a la organizacién? ;Cuanto depende la organizacion de dichos apoyos
financieros?

Grafico 4: ejemplo 2 de mapa de piblicos del Centro de Jubilados y Pensionados Rafael Escobar™
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"*Elaborado por las estudiantes Viviana Ferndndez, Belén Garnica, Yolanda Gomez, Vanina Lipez, Sonia Peralta
9 Mdnica Ramirez.



En este segundo ejemplo (grafico 4) se observa un desglose de la comi-
sion directiva, donde se identifica a cada uno de sus miembros. Ademas,
algo para destacar es que realizan una distincion al interior del mismo
publico que setfa el de socios/jubilados y pensionados: diferencian entre
socios adheridos, activos e inactivos, y ubican a los adheridos en el centro
del mapa, al tiempo que los sefialan como un publico clave a atender.
Esto supone un instrumento muy util para diferenciar la informacién
comunicada a cada uno de ellos.

Aqui también identifican un nuevo publico: los donantes, que no estaban
contemplados en el mapa anterior, y engloban en empresas prestadoras
de servicios a la agencia de viajes.

Grafico 5: ejemplo 1 de mapa de publicos de la Biblioteca Popular Margarita Blanca™

ibligteca

Alumnos del taller

Profesionales / Talleristas I__l

No soclos

S0gNg 2P vev

Voluntarios
Comunidad barrial

Emprendedores

En el mapa de publicos de la Biblioteca Popular Margarita Blanca encon-
tramos una referencia al circulo concéntrico, pero para la representacion
grafica distingue entre el publico interno y el externo.

Al interior del publico interno se distingue entre la comisioén directiva —
donde se hace un desglose de sus miembros— y los socios, pero de éstos
ultimos no realizan una diferenciacién. Esto lleva a preguntarnos si existe
tal homogeneidad al interior de los socios.

"Elaborado por las estudiantes Vanesa Badorrey, Oriana Menna y Maria Ganto.
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En el publico externo ubican a los profesionales, talleristas, alumnos del
taller, emprendedores, no socios, voluntarios y a la comunidad barrial.
Sibien la distincion entre los dos publicos —interno y externo— nos ofrece
un indicio sobre la clasificaciéon que realiza el equipo de comunicacion,
pareciera que no hay diferencias en la naturaleza de la relacion entre los
profesionales y la comunidad en general, ya que la forma en que esta gra-
ficado no establece distinciones entre los publicos externos. Esto le quita
a los lectores del mapa la posibilidad de observar quiénes estan vincula-
dos de forma diaria a la organizacion.

V. Cierre

En este capitulo indagamos sobre los publicos o grupos de interés. A
partir de Capriotti y Ritter (2013) definimos a los pablicos como los indi-
viduos o grupos de individuos que se hallan en mutua integracién con la
organizacion, tienen un interés especial o toman un riesgo apostando de
una u otra forma a la organizacion.

Aqui destacamos la importancia de identificar con quiénes se vincula
nuestra organizacion y de realizar un estudio exhaustivo de la naturaleza
de esas relaciones. Esto nos permitira clasificar y priorizar en funcion de
su relevancia y materialidad a los distintos publicos. De esta manera, los
mapas de publico devienen una herramienta para graficar este esquema
de relaciones y elaborar estrategias de comunicaciéon de acuerdo con los
publicos y sus demandas y necesidades.

El analisis en profundidad de los puiblicos nos permite brindar respues-
tas, estableciendo plazos, medidas y recursos necesarios. Esto contribuye
a mantener y mejorar los vinculos con los individuos o grupos intere-
sados en nuestra organizacion, y coopera con el crecimiento de nuestra
organizacion y el apoyo de las causas que ésta defiende. Freeman (1984),
uno de los primeros autores en identificar la importancia de los publicos,
sefiala “la necesidad, primero, de identificar quiénes son los stakeholders de
la organizacioén y cuales son sus intereses (stakes) y, posteriormente, es-
tablecer las técnicas y procesos que permitan desarrollar la capacidad de
la organizacion para gestionar las relaciones con sus stakeholders” (p. 53).
La representacion grafica de las relaciones que mantiene nuestra organi-
zacion se plasma en los mapas de publico y, como observamos, existen



multiples maneras de realizarlo: los responsables de la comunicacién de
la organizacion podran establecer diversos criterios para realizar el mapa
de publicos de acuerdo con los objetivos que persigan. Este mapa debe
ser una herramienta que nos permita incorporar en la grafica a todos los
individuos o grupos con los que mantenemos relacién y, a su vez, debe
proveernos informacion sobre la naturaleza de esa relacion para asi esta-
blecer prioridades en el disefio del plan de comunicacion.
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Tercera parte: Planificar y comunicar
para transformar

a
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En la segunda parte hemos visto una serie de herramientas y pasos indis-
pensables para llegar hasta un punto muy importante: tener la posibilidad
de proponer un plan comunicacional. Si nos preguntamos qué es un plan
comunicacional, indefectiblemente tendriamos que volver a repasar un
poco de lo visto en la primera parte de este libro, donde se plantea que
las organizaciones sociales, objeto de nuestro estudio, son y estan con-
formadas por una serie de relatos. Tramas simbolicas que nos permitiran
no sélo conocer a la institucion, su historia, sus valores y objetivos, sino
también que, principalmente, esa trama nos permite actuar sobre ella.

La posibilidad de modificar, mejorar, redefinir y redirigir el rumbo de una
organizacion para que, en definitiva, pueda cumplir con sus objetivos es
sobre lo que vamos a hablar en esta tercera parte. Ser auditores nos ubica
en un lugar privilegiado: no de privilegio, sino como actores que propo-
nen una transformacién. Actores que miramos con ojo critico, analitico,
y luego sugerimos cambios posibles 0 —como nos gusta llamarlo— “pro-
ponemos nuevos relatos”.

En esta tercera parte vas a encontrar herramientas que permitiran cons-
truir el Plan Comunicacional. Veremos el paso a paso, como si fuera
una receta, pero con la certeza de que cada cocinero y cocinera tiene su
propia férmula o un ingrediente especial.



Formulacién y evaluacion de proyectos de intervencion
Lic. Samanta Ferndandez y Lic. Mayra Brabo

Una recapitulacién sobre el recorrido trazado en Comunicacion Institu-
cional permite establecer los pasos que se deben llevar a cabo con el fin
de formular estrategias de comunicacion. En términos generales, el pri-
mer paso es el trabajo sobre una determinada institucion: desde alli parte
el analisis de la situacion actual de la organizacion. Se investiga con la fi-
nalidad de conocer las problematicas comunicacionales, lo que permitira
construir el problema o la problematica comunicacional.

Desde ese punto de partida, se podra establecer cual o cuales son las
situaciones que se pretenden modificar, entendiendo que un proceso de-
liberado de cambio sdlo es posible si se reconoce la realidad sobre la cual
se quiere intervenir.

Asi, el diagnéstico permite visualizar las posibles soluciones, proyectar
alternativas y cursos de accién para modificar las problematicas detec-
tadas. Es preciso tener en cuenta que, para que la intervencion sobre la
institucion se desarrolle en el sentido deseado, se debe establecer una
planificacion estratégica de las metas y objetivos.

Cabe aclarar que, cuando se menciona un problema comunicacional, se hace
referencia a una situacion de la comunicacion institucional que resulta deficien-
te o que puede mejorarse. En tal sentido, es preciso recordar, como se afirmé
en el primer capitulo de este libro, que “la comunicacién debe gestionarse. Y
que la gestion de los procesos comunicacionales implica llevar adelante (por
parte de la organizacion) una serie de dispositivos comunicacionales que le
permitan optimizar la accién de la organizacion e incidir en la comunidad.”

I. Planificaciéon y formulacién

Entre otras cuestiones, la comunicacién institucional se define a través de
las acciones comunicativas que se desarrollan desde y por la propia orga-
nizacion. Para que dichas acciones estén articuladas con su identidad, las
problematicas detectadas y la realidad sobre la que se quiere intervenir es
necesario el proceso de planificacion.

Es decir, “la planificacién ayuda a organizar y poner en orden: qué quere-
mos decir, qué queremos lograr como organizacion, a qué actores quere-
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mos involucrar y cudles son las herramientas mas efectivas para utilizar”
(Etkin, 2014, p. 100). De esta manera, todo proceso de intervencion
debe llevarse en concordancia con un proceso de planificacion.

La planificacién implica establecer el uso eficiente de recursos disponi-
bles en el desarrollo de actividades que buscan colaborar en la concre-
cién de los objetivos: es la guia de acciéon con la que se evita el trabajo
divergente e improductivo. “Es el momento concreto de definiciéon de
estrategias segun los problemas y necesidades detectadas en el diagnosti-
co y priorizadas segun su importancia y posibilidades de abordaje” (Enz,
Franco y Spagnuolo, 2012, p: 71)

En este sentido, “la estrategia podria entenderse como el disefio de la
manera en que se van a alcanzar los objetivos. Una estrategia implica
siempre una intencionalidad y unos fines claramente definidos” (Bran-
dolini y Gonzalez Frigoli, 2008, p: 62).

Ademas, la planificacién no debe ser rigida ni estatica. Al partir de un
deseo de transformacion, el primer paso es el diagnéstico que permite
responder: ¢qué queremos transformar?. Ello no implica simplemente
establecer los aspectos comunicacionales sobre los que se pretende tra-
bajar, sino que es necesario conocer a los publicos a los que se quiere
afectar y los que podrian verse afectados, los recursos reales con los que
se cuentan, el tiempo de ejecucién y el recurso humano encargado de
llevarlo adelante, sin olvidar las necesidades propias de la institucion.
Responder una serie de preguntas claves tales como: ¢Qué se quiere
comunicar? ;Cuando se quiere comunicar? ¢A quiénes pretende alcan-
zar la comunicacion? ;Cémo se va a comunicar? Bajo esta premisa, es
clave determinar el tipo de planificacién que se llevara a cabo. Una cla-
sificacion muy difundida reconoce tres tipos (Enz, Franco y Spagnuolo,

2012):

A) Planificacién Normativa: es aquella que desarrolla explicita-
mente un experto o grupo de expertos en lo que refiere al diagndstico
y elaboracién del Plan Comunicacional. La puesta en marcha de dicho
plan puede estar a cargo del/los experto/s, o de los miembros de la
organizacion, siendo en este caso la unica instancia posible de participa-
cién de los mismos.



B) Planificacién Consultiva: en esta propuesta, quien se encarga
de llevar adelante el diagnostico parte de un analisis cualitativo y obtiene
sus datos a través de la consulta a los integrantes de la institucion. A la
hora de elaborar el Plan Comunicacional se tiene en cuenta la informa-
cién otorgada por los participantes, obtenida en el proceso de aprecia-
cion diagnostica.

C) Planificacion Participativa: a diferencia de los anteriores casos,
aqui las personas que integran la comunidad institucional son quienes
participan en el diagnéstico, planificacion y elaboracion del Plan de Co-
municacion.

En las organizaciones de la sociedad civil es recomendable una plani-
ficacion estratégica que involucre a la totalidad de las personas que la
integran.

Cuando planifica una persona, el resto no siente a la organigacion como propia. Por
el contrario, si las personas se involucran en la planificacion se logra mds compromiso
para realizar las tareas; como resume el dicho, “individualmente vamos mis rapido,
colectivamente vamos mds lejos”. De lo que se trata es de poner en valor las construc-
ciones colectivas, reconociendo por supuesto que al interior de las organizaciones exis-
ten roles, jerarquias, distribucion de responsabilidades, etc., pero siempre poniendo
el valor del trabajo colectivo por delante (Ministerio de Desarrollo Social de la
Nacion, 2020, p. 5).

I.1. Formulacién de objetivos

Una matriz de planificacion se desarrolla para llevar adelante estrategias
de comunicacién coherentes con la identidad de la organizacion, que
atiendan a sus necesidades y las de sus publicos. Existen diferentes eta-
pas en ese desarrollo, cada una de las cuales contiene aspectos funcio-
nales diversos que se dividen metodolégicamente por cuestiones opera-
tivas, aunque funcionan en conjunto como un todo; en lineas generales,
se pueden resumir de la siguiente manera: diagnostico, formulacién y
ejecucion de las estrategias, evaluacion.
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Figura 1. Matriz de Planificacién Comunicacional. El ciclo de |2 planificacién comienza con el

diagndstico, continda cen I3 formulacién y ejecucién de estrategias de comunicacion y finaliza con la
evaluacién. Este Ultimo momento es, en sl mismo, un nuevo diagnostico que inicia nuevamente el ciclo

Fuente: Elaboracion propia.

La matriz de planificacién es una herramienta, un documento guia, que
debe ser pensado como una hoja de ruta a la que se le pueden realizar
modificaciones que dependen del contexto y las necesidades de la insti-
tucion. Permite organizar las acciones en materia de comunicacion, res-
ponde a las estrategias definidas por la organizacién y pretende visibili-
zar las acciones y resultados esperados en la gestion de la comunicacion.
En detalle, los diferentes momentos contienen elementos diversos que
deben ser abordados. Eugenia Etkin (2014) plantea que una matriz de
planificacion estratégica de la comunicacion deberia incluir una lista es-
pecifica de componentes. Empero, es posible que la sistematizacion de
la informacioén que se desarrolle no incluya la totalidad de los elementos
mencionados por la autora; la clave es que contenga los elementos prin-
cipales trabajados en el presente libro.

Tabla 1. Elementos de la matriz de planificacién estratégica

+ Descripcion de la realidad organizacional « Mapa de actores (publicos) actual
+ Problemaética que aborda la OSC (organizacion de * Problemaética de identidad, comunicacién e imagen

la SOCIQdaqlCIVI|) se!ecuqnada . + Diagnostico con conclusiones parciales: cuadro de
+ Descripcion de la identidad visual y conceptual situacion

+ Andlisis y evaluacién de las comunicaciones « Plan de comunicacién

+ Descripcion de la imagen actual * Presupuesto
+ Evaluacién y monitoreo

Fuente: Elaboracion propia a partir de Etkin (2014).




Ya descritas anteriormente las etapas de diagnostico y planificacion, se
continua con los preceptos de formulacion y ejecucion.

Para la Real Academia Espafiola (2014) formular, entre otras cuestiones,
implica “enunciar en términos claros y precisos una proposicion, una
queja, una denuncia, etc”’. Similar es el concepto de “formulacién de
estrategias de comunicacion’: es el momento de reflexién y desarrollo
argumentativo en el que se definen los objetivos y como alcanzarlos, se
reflejan las ideas en un documento claro y preciso. “Este es el momento
tactico, el momento de definir como hacer para lograr objetivos, para el
cambio de la situacion inicial, es pensar scomo lograremos esto?” (Mi-
nisterio de Desarrollo Social de la Nacioén, 2020, p. 14).

¢Qué son los objetivos? Son la guia desde la cual se parte, estan determi-
nados por aquello que se desea alcanzar, con base en las problematicas
detectadas en el diagnostico y que no estan por fuera del objetivo mismo
de la institucién; es decir, de aquel que se conforma como parte de la
identidad de la organizacion. En la practica se suelen distinguir entre ob-
jetivo/s general/es y especificos. El primero es considerado el centro de
la iniciativa, del cual se desprenden los objetivos especificos. Responden:
¢para qué se quiere hacer?

Delimitar de manera correcta los objetivos es la clave para lograr el éxi-
to. Se deben elaborar de forma propositiva.

Tabla 2. Ejemplos de verbos propositivos para elaborar objetivos

Producir - Proponer - Categorizar - Disefiar - Generar - Construir - Reconstruir - Elaborar -
Plantear - Presentar - Fomentar - Orientar - Definir - Trazar - Crear - Reproducir

Fuente: Elaboracion propia.

En 1981 surgi6 el concepto “Objetivos SMART”, elaborado por Geot-
ge T. Doran y publicado en el libro Management Review, de Peter Drucker.
SMART refiere a un acrénimo en inglés que determina las caracteristicas
que deben tenerse en cuenta la hora de desarrollar los objetivos:

Tabla 3. Propuesta de Objetivos SMART

Se circunscribe a una accién concreta y bien definida. Buscan enfocar el
esfuerzo. Responder a las siguientes preguntas ayuda a establecerlos:

S Specific: especifico. ¢Quién o quiénes estan involucrados? ;Qué quiero lograr? ;Dénde quiero
lograrlo? ;Cudndo quiero lograrlo? ;Por qué quiero conseguirlo? ;Cuales
son los obstaculos a sortear para lograrlo?
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Medir los objetivos es clave para establecer si se dieron los resultados
esperados. Algunos interrogantes permiten establecer el caracter medible:
M Measurable: medible | ;Cuanto cuesta? (En el caso de las OSC refiere al recurso humano, en
términos temporales, y al recurso material)

¢Cémo saber que se logré?

Se tienen que poder llevar adelante, ser realistas. Hay que partir de las
posibilidades reales de la organizacion sin desconocer sus limitaciones;
es decir, establecer objetivos realizables en las condiciones en las que se
encuentra.

¢Cuan posible es que se pueda desarrollar ese objetivo para alcanzar la
meta?

A Achievable: alcanzable

Que sean importantes para la organizacién, un aporte.

Relevant: relevante . o
R ¢;Vale la pena? ;Qué puede aportar a la organizacion?

Estan limitados a un tiempo especifico para su ejecucion.
¢Cuando tiene que estar terminado?
¢Qué se debe hacer hoy, mafiana, pasado, en un mes, etc.?

T Time based: con limite
de tiempo

Fuente: Elaboraciin propia a partir de Drucker (1981).

Los objetivos SMART se pueden aplicar en cualquier instituciéon. De-
finirlos y ponerlos por escrito supone un trabajo previo que requiere
reflexién y analisis. Realizar un esquema en donde se plasman dichos
objetivos es una tarea que permite una mejor comprension y organiza-
cion de los pasos a seguit.

Tabla 4. Esquema de planificacion comunicacional para el CAPS N°28, Longchamps
“Salita Sakura”. Presentacion de objetivos general, estratégicos y de comunicacion

(Objetivo general de la organizacién) Los objetivos del CAPS, en términos generales, son la promocién
de la salud y la prevencién de enfermedades, con programas tendientes a la protecciéon de la salud y
la adopcion de hébitos saludables por parte de la comunidad.

Objetivos estratégicos Objetivos de comunicacién

Identificar todos los recursos que utiliza la institu-

. . cién para comunicarse
Atender las necesidades de salud de la comunidad p

en donde se encuentra ubicado el CAPS ) . R .
Mejorar los recursos de informacién de la organiza-

cién para utilizarlos de manera eficiente y generar

Que la comunidad conozca los servicios y especiali-
nuevos.

dades de salud con las que cuenta el CAPS N°28.

Informar a toda la comunidad dénde se encuentra
ubicado el CAPS para que conozcan los servicios

y especialidades, y puedan acceder a una salud
primaria.

Descomprimir las guardias y servicios de los hospita-
les de la zona.

Fuente: Elaboracin propia a partir del trabajo final de estudiantes®.

Este primer acercamiento al esquema de comunicacion permite vislum-
brar la funcién que cumplen estos objetivos y como pueden ser aborda-

? Aida Maria Cavallaro, Alejandro Horario Gonzilez Giménezy Ariadne Simonelli; Florencia Sudrez; Agustina Abril
Troncoso Bedoya, Cynthia Verdnica Silvana Villafana Linan (2021).



dos y elaborados. Se establecen los objetivos estratégicos y, en funcion
de ellos, se plantean los objetivos comunicacionales. Asimismo, este gra-
fico se complejiza si se tiene en cuenta que a cada objetivo comunicacio-
nal le corresponde, como minimo, una accién de comunicacion.

Para Eugenia Etkin (2014), las acciones de comunicaciéon que se pro-
pongan —al igual que los objetivos— deben cumplir con una serie de
caracteristicas:

® Ser propositivas: su elaboracion tiene que ser dinamica y flexible, ya
que si cambian las condiciones de la organizacién o del contexto, se de-
beran cambiar las estrategias y acciones;

® Sc tienen que poder llevar adelante, deben ser viables;

® No pueden estar por fuera de las posibilidades reales de la institucion,
ajustadas a los recursos disponibles;

® Pertinentes con las problematicas comunicacionales a solucionar.

Tabla 5. Caracteristicas de las acciones

Propositivas

Dindmicas y flexibles
Viables

Ajustadas a los recursos
Pertinentes

Fuente: Elaboracion propia a partir de Etkin (2014).

Las acciones de comunicacién también pueden ser incluidas en el es-
quema de planificacion, ya que de esta manera se podra visualizar cual o
cuales son las acciones que se corresponden con cada uno de los obje-
tivos propuestos. Aqui es recomendable retomar un punto clave de los
apartados anteriores: el mapa de publicos, una herramienta imprescindi-
ble que permite direccionar los mensajes. Este mapa ayuda a interpretar
que cada stakeholder tiene intereses, expectativas y necesidades diferentes
(Etkin, 2014), y que las acciones que se emprenden no pueden desesti-
marse si lo que se pretende es alcanzar los objetivos propuestos.

Como paso previo, en la esquematizacion se recomienda incluir la di-
mension de la comunicaciéon —interna o externa— a la cual responden
los objetivos. Y, al final de cada accién propuesta, el indicador de resul-
tados.
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Si continuamos con el ejemplo anterior, la matriz podria formularse de

la siguiente manera:

“Salita Sakura”

Tabla 6. Esquema de planificacién comunicacional para el CAPS N°28, Longchamps

Los objetivos del CAPS, en términos generales, son la promocién de la salud, la prevencion de enfer-
medades, con programas tendientes a la proteccién de la salud y la adopcién de habitos saludables
por parte de la comunidad.

Objetivos estraté- | Objetivos de . .. . Indicador de resul-
. NI Dimensién | Acciones
gicos comunicacion tado
Atender las necesi- . Relevar los medios de
Identificar todos los Sy
dades de salud de o comunicacién que usan ) )
. recursos que utiliza ] Lista con la cantidad
la comunidad en e Interna los miembros dentro de L
la institucién para Y. ) de medios internos
donde se encuentra ) la institucién mediante
. comunicarse .
ubicado el CAPS reuniones con ellos
Que la comunidad Indicar los usos de esos ﬁ)'zfgig;zg%lg;
conozca los servi- medios (frecuencia) s !
cios y especialida-
des de salud con las | Mejorar los recur- Externa Relevar los medios de s o 168 ales
que cuenta el CAPS | sos de informacion comunicacién con los dinitales disponi
N°28. de la organizacion, que cuenta la institucion blgs . arize dela
o para utilizarlos de para informar sus . t‘tp re
Desco}mprlmlr I_a; manera eficiente novedades institucion
guardias y servicios | y generar otros . P
de los hospitales de | nuevos. . Sistematizacion
la zona. Indicar los usos de esos | de los mensajes
medios (frecuencia y desarrollados en
fines) los medios digitales
externos
Informar a toda la Externa Mejorar los medios de N
comunidad dénde comunicacion digitales -
: ) esos medios
se encuentra ubi- existentes
cado el CAPS, para C dios:
que conozcan los VJﬁ::sgueng$1Z;:S Cantidad de con-
servicios y especia- Tel pp y tactos
lidades, y puedan elegram
acceder a una Trabajar con la comu- Cantidad d )
salud primaria. nidad de vecinos para inizrlesidose;/ﬁcmos
gestionar la informacion articipar
de boca en boca P P

Fuente: Elaboracion propia a partir del trabajo final de estudiantes.

Cabe aclarar que la matriz propuesta es una entre tantas posibilidades de
q
graficar la planificacion; lo importante es que sea una herramienta que

permita una correcta gestion de los objetivos comunicacionales.
1.2. Calendarizacion

Entre las caracteristicas de los objetivos se mencioné el tiempo. Para re-
tomar esa idea, se debe tener en cuenta que para una correcta ejecucion
de las estrategias propuestas es menester realizar una calendarizaciéon de



las acciones comunicativas por realizar, sin olvidar que cada accién —a
todas ellas se les asignara un momento propio de ejecucién (mensual,
semanal, diario, etc.)— debe responder a un objetivo especifico.

El hecho de graficar las tareas con los plazos en los que se llevaran a
cabo permite ordenar las actividades, establecer quién o quiénes seran
responsables de ejecutarlas y brindar una coherencia temporal.

Una de las herramientas mas utilizadas para ello es la carta o diagrama
de Gantt, que ayuda a clarificar los tiempos de inicio y finalizacion de las
acciones comunicativas que se emprenden.

Existen diversas maneras de diagramar los tiempos de ejecucion: se pue-
den planificar acciones diarias, semanales, mensuales, etc.

La siguiente Carta de Gantt fue formulada al seguir el ejemplo del esque-
ma de planificacién antes mencionado:

Tabla 7. Elaboracion de la Carta de Gantt para el Plan de Comunicacion del CAPS N°28,
Longchamps “Salita Sakura”

Actividad Inicio Final Sl S2 S3 S4

Reuniones con el personal 04/01/22 | 14/01/22 X X

Indicaciéon de los usos de los
canales de comunicacion 10/01/22 14/01/22 X
interna

Reactivacién y creacion de

canales de comunicacion 10/01/22 | 28/01/22 X X X
virtuales
Trabajar con la comunidad 04/01/22 28/01/22 X X X X

Fuente: produccion de estudiantes®.

Il. Planificacién y Evaluacidn

El recorrido trazado hasta aqui implica comprender que planificar en
términos practicos supone un proceso complejo donde intervienen di-
terentes factores y elementos. A modo de sintesis, es posible afirmar
que es un proceso de identificacién de problemas, visualizacion de una
situacion deseada, formulacién de objetivos, metas y acciones comuni-
cacionales que conducen a esa situaciéon deseada. Ahora bien, establecer
los parametros que permitan determinar el resultado de esas acciones

2 bidem.
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mientras se desarrollan o una vez que culminan es tarea de otro de los
elementos que intervienen en la matriz de planificacion: la evaluacion.

La evaluacion es una forma de investigacion social aplicada, sistemdtica, planifica-
day dirigida; encaminada a identificar, obtener y proporcionar de manera vilida y
Jiable, datos e informacion suficiente y relevante, en que apoyar un juicio acerca del
mérito y el valor de los diferentes componentes de un programa (...) o de un conjunto
de actividades especificas que se realizan, se han realizado o se realizardn, con el
propdsito de producir efectos y resultados concretos; comprobando la extension y el
grado en que dichos logros se han dado, de forma real, que sirva de base o guia para
una toma de decisiones racional e inteligente entre cursos de accion, o para solucionar
problemas y promover el conocimiento y la comprension de los factores asociados al
éxito o fracaso de sus resultados (Ander Egg y Aguilar Idafiez, 1994; p.18).

A partir de esta definicién, lo primero que se destaca es que se trata de
una actividad programada; esto implica que requiere ser prevista e incot-
porada al interior de cada planificacién. Esta elaboracion anticipada del
modelo que se usara para llevar adelante la evaluacion permite minimi-
zar los margenes subjetivos.

Esta evaluacion debera realizarse a través de la utilizacion de metodolo-
gia y técnicas de recoleccion de datos especificas (entrevistas, encuestas,
observacion, etc.), para ser analizados de forma sistematica y no arbitra-
ria. Son las herramientas que se emplean a la hora de llevar adelante el
diagnéstico, ya que toda evaluacién es, en términos practicos, eso mis-
mo: la elaboracién de un diagnostico. En este caso, es sobre la tarea que
se esta realizando (puede responder también al “cémo se esta llevando
a cabo”).

Es decir que la principal diferencia entre estos dos momentos que inte-
gran la matriz de planificacién (diagnostico y evaluacion) tiene que ver
con sus finalidades. Quedé establecido que el diagnostico busca identi-
ficar los nudos problematicos dentro de la institucion, mientras que la
evaluacion es la herramienta con la cual se determina si las acciones que
se llevaran a cabo o que ya se estan llevando adelante permitiran la mejo-
ra, cambio o eliminacion de esos nudos. L.a evaluacién tiene un fin claro
y determinado: revisar y reflexionar para mejorar en el camino hacia la
concrecién de objetivos.



Esta reflexion y analisis se realiza cuando se pone en dialogo la propues-
ta de transformacion y su desarrollo real. Lo que se busca es generar
datos, nuevos insumos valorativos de la situacion que se pretende modi-
ficar, y con esa informacion sistematizada se pueden conocer resultados,
posibles causas o consecuencias no deseadas.

I.1. Tipos de evaluacidon segun cuando se realiza

La evaluacién valora qué se ha hecho y como, qué conocimientos se han
aprendido de dicha experiencia y cudles son los aspectos a fortalecer. Se
construye esa informaciéon de manera sistematizada, ya que se trata de
un insumo imprescindible, un proceso intencionado: integra la matriz de
planificacion con la finalidad de la comprensién y el mejoramiento de las
acciones. Por ello, es vital no descuidar este paso dentro de la gestion de
la comunicacion, y también es preciso determinar el tipo de evaluaciéon
que se pretende llevar a cabo.

Al igual que en el esquema de planificacién, existen diversos tipos de
evaluacion. En primera instancia, determinadas por el momento en que
se realizan:

- Ex ante: se desarrolla para analizar la viabilidad de las propues-
tas del plan de comunicacién. Se analizan los objetivos y sus respecti-
vas acciones de comunicacion en relacion con las posibilidades reales de
implementacion por parte de la institucion. Permite realizar correccio-
nes previas a la puesta en marcha del plan.

Se evalua que las acciones pensadas sean propositivas, dinamicas y flexi-
bles, viables, ajustadas a los recursos y pertinentes. “En este momento,
se reflexiona acerca de cual es la finalidad del proyecto, hasta qué punto
es realizable” (Cerraso, Aranet y Arrda, 2002, p. 151).

Realizar una evaluacion Ex ante tiene como finalidad analizar, entre
otros aspectos relevantes, si el Plan Comunicacional formulado cuenta
con un diagnoéstico adecuado que identifique claramente el problema o
los problemas comunicacionales que se pretenden abordar; objetivos
claros y definidos; una correcta identificaciéon de los publicos e indica-
dores que permitan un posterior seguimiento.

En base a este analisis Ex ante se elabora un informe y se suele asignar
una calificacion, que se refiere basicamente a la conveniencia o recomen-
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dacion de implementar el disefio tal cual fue presentado. Ademas, este
procedimiento facilita el posterior monitoreo, asi como llevar a cabo
evaluaciones Ex post, basadas en los antecedentes de la formulacion.

Por otro lado, el contexto muta y las instituciones no estan por fuera de
la realidad que las atraviesa. Por ello, poner en marcha una propuesta de
transformacion social no es un camino lineal: existen multiples factores
que pueden significar que la planificaciéon no se pueda llevar adelante
como se pautd desde el inicio. Asi, para quienes deseen evaluar las accio-
nes mientras éstas se desarrollan existe la evaluacion de proceso, que jus-
tamente permite analizar como se estan llevando a cabo dichas acciones.
Para Ander Egg y Aguilar Idafiez, la evaluacion en proceso o de proceso:

es la que se realiza durante la fase de ejecucion, suministrando informacion sobre
la marcha del programa (plan) con una ponderacion de los resultados. Su objetivo
bdsico es evaluar los cambios situacionales, es decir, es establecer en qué medida se
estd cumpliendo y realizando el programa (..) Este tipo de evaluacion permite una
retroalimentacion constante a lo largo de todo el proceso de desarrollo del programa

(0 Plan) (1994; p. 28).

Este tipo de evaluacion permite modificar, redireccionar y generar nuevas
propuestas acordes con lo que sucede en el desarrollo de la planificacion.
En ultima instancia se encuentra la evaluaciéon Ex post, o lo que muchos
autores denominan simplemente evaluacion. “Se realiza después de im-
plementar el proyecto; en este momento nos preguntamos si se logro lo
que nos propusimos y como lo logramos, o por qué no” (Ceraso, Ara-
neta y Arraa, 2002, p. 153). Aqui se pretende establecer si los resultados
son acordes con los objetivos: analiza basicamente los resultados obte-
nidos luego de la puesta en marcha de las acciones, utilizando distintos
indicadores que es preciso establecer de antemano.

Se debe tener en cuenta que los indicadores son diferentes a los resultados; mu-
chas veces se los utiliza erroneamente como sinbnimos dentro de la evaluacion.

Los resultados son el producto de las actividades en su conjunto y suponen el logro de
los objetivos especificos, mientras que los indicadores son los criterios que nos senialan
qué tenemos que observar, donde tenemos que fijar la atencion para evalnar cimo se
avanza en el logro de los objetivos (Enz, Franco y Spagnuolo, 2012, p. 120).



Para una mayor comprension de las diferencias se propone el siguiente
ejemplo:

Tabla 8. Objetivos - Metas - Indicadores: de lo general a lo medible

Un indicador es una caracteristica especifica, observable y medible que puede ser usada para
mostrar los cambios y progresos que esté haciendo un programa, plan o proyecto. La caracteristica
medida por el indicador debe representar el progreso, retroceso o variacién del plan, programa o
proyecto que se busca implementar o que se ha implementado. Es una unidad (caracteristica) de
medida de nuestro objetivo.

Objetivo especifico Meta Indicador

Incrementar al menos un 20% el
ndmero de personas que siguen e
interacttan con las redes sociales
(Facebook e Instagram) del Club
Social y Deportivo “Mil Estelas”,

de la localidad de Burzaco, del
partido de Almirante Brown.

Ampliar y mejorar el desarrollo
de redes sociales del Club Social
y Deportivo “Mil Estelas”, de la
localidad de Burzaco, del partido
de Almirante Brown.

NUmero de personas que durante
el periodo de tiempo x se sumé o
interactud en las redes sociales.
*)

Incorporar y subir nuevos conte-
nidos a las redes sociales del Club
Social y Deportivo “Mil Estelas” al

Cantidad de dias en los que se
han subido nuevos contenidos en
un tiempo determinado (tiempo

menos 4 dias a la semana.

X). (*)

(*) Siempre debemos contemplar que debe haber una contrastaciéon posible para nuestros indicadores.
Numero de seguidores previos a la intervencién o cantidad de publicaciones previas al periodo a intervenir.

Fuente: elaboracion propia a partir de bibliografia trabajada en el capitulo.

Establecer desde el inicio de la planificacion cuales seran los indicadores
para medir las metas que se buscan alcanzar permitiran evaluar la efica-
cia y la eficiencia comunicacional.

La primera se refiere a la capacidad de la organizacion para alcanzar sus
metas comunicacionales, mientras que la segunda se relaciona con la
cantidad de recursos usados para alcanzarlas. Cuanto menor es el uso de
recursos para el logro de los objetivos, mayor es la eficiencia.

Veamos en el siguiente cuadro un resumen de algunas herramientas de

evaluacion y un ejemplo de su aplicacion:

Tabla 9. Ejemplos y herramientas de evaluacién segin el momento en que se realiza

Ex ante

En proceso

Ex post

Analizar, entre otros aspectos
relevantes, si el Plan que formu-
lamos cuenta con un diagndstico
adecuado que identifique clara-
mente el problema comunica-
cional que se pretende abordar;
objetivos claros y definidos; una
correcta identificaciéon de los pu-
blicos; e indicadores que nos per-
mitan un posterior seguimiento

Es la que se realiza durante la
fase de ejecucién, suministrando
informacién sobre la marcha del
programa. Es la que nos permite
establecer en qué medida se

estd cumpliendo lo que hemos
propuesto. Permite una retroali-
mentacién constante a lo largo de
todo el proceso.

Se realiza después de implemen-
tar el proyecto; en este momento
nos preguntamos si se logré lo
que nos propusimos y cémo lo
logramos, o por qué no.

127



128

Herramientas

Herramientas

Herramientas

- Informe de factibilidad
- Andlisis y recomendaciones de
expertos

- Encuesta

- Entrevistas a publico destinatario
- Medir el grado de cumplimien-
to de las metas segun etapas
propuestas

- Informe de impacto

- Andlisis del grado de cumpli-
miento de los objetivos

- Encuestas de satisfaccion de
usuarios/beneficiarios

Ejemplo: solicitar a uno o a un
grupo de expertos que analice el
proyecto/plan antes de que sea
puesto en ejecucion y que realice
recomendaciones. Pedir a un gru-
po de docentes de la universidad
que evalle nuestro plan antes de

Ejemplo: durante la ejecucién de
las acciones del Plan realizo una
encuesta entre los principales
beneficiarios o publico destina-
tario, para medir u observar qué
opinién tienen éstos sobre el
desarrollo de las actividades.

Ejemplo: sobre la base de aquellos
indicadores propuestos en el plan,
evallo su grado de cumplimiento.
Si dijimos que incrementabamos
un 20% los aportantes a la organi-
zacion, analizo si esto se alcanzé o
no, y el porqué.

su ejecucion.

Fuente: elaboracion propia segin ejemplos de citedra y bibliografia citada en el capitulo.

Por lo general, las herramientas de evaluaciéon son combinadas y suelen
utilizarse en cualquiera de las etapas (antes, durante o después), aunque
algunas son mas efectivas en determinados momentos y no tanto en
otros. Un ejemplo son los informes de factibilidad de expertos: suelen
ser mas provechosos antes de poner en ejecucion un plan, y luego son
material de referencia para las evaluaciones de proceso y Ex post.

11.2. Tipos de evaluaciéon segun qué se quiere evaluar

En mas de una oportunidad se resalté la necesidad de una produccion
sistematica de la informacién: ello implica crear documentos con datos
precisos sobre los procesos y los resultados. A la hora de abordar su ela-
boracion, es menester determinar qué se quiere evaluar. En este sentido,
existen dos posibilidades: realizar una evaluacién de eficiencia operacio-
nal, o bien una de impacto.

Ambas se pueden llevar adelante mientras se desarrolla el proyecto co-
municacional, aunque la evaluaciéon de impacto es una herramienta clave
para establecer los resultados alcanzados al final de la implementacion.
Tal como se menciond antes, la eficiencia operacional se refiere al pro-
ceso que busca alcanzar los objetivos con la menor cantidad de recursos
posibles. Esto es importante si se tiene en cuenta que, muchas veces, las
organizaciones de la sociedad civil con las cuales se trabaja cuentan con
escasos recursos destinados a la comunicacion.

En este sentido, se deben analizar los procesos que se realizan para im-
plementar las acciones comunicacionales y monitorearlos, con el fin de
averiguar si se estan llevando adelante de manera correcta.



Analiza de qué modo los componentes de un proyecto contribuyen al logro de los
objetivos. Se realiza durante la ejecucion (...) Pretende descubrir dificultades en la
programacion, administracion y control, para corregirlas oportunamente y asi dismi-
nuir los costos de la ineficiencia. Busca afectar a decisiones cotidianas, del orden de lo
operativo (Ceraso, Araneta y Arraa, 2002; p. 149).

Por otro lado, 1a evaluacion de impacto generalmente analiza los resulta-
dos de la puesta en marcha del plan de comunicacién: mide la efectividad
de las acciones desarrolladas. “Busca analizar si el proyecto alcanza sus
objetivos, cuales son sus efectos secundarios. Contribuye a tomar de-

cisiones en cuanto a la continuidad del proyecto o al disefio de otros”
(Ceraso, Araneta y Arraa, 2002, p. 149).

Tabla 10. Tipos de evaluacion segun qué se quiere evaluar

De impacto De eficiencia operacional

Busca medir los cambios ex-

perimentados por la poblacién
objetivo a causa del proyecto.

Busca medir la capacidad de
alcanzar los objetivos propuestos
y los recursos utilizados para

Eficacia: alcanzar los objetivos

Eficiencia: con el mejor uso de los

alcanzarlos. ) ;
recursos disponibles

Fuente: Elaboracion propia a partir de Ceraso, Araneta y Arria (2002).

11.3. La evaluacién segun quién la realiza

El dltimo punto —aunque no por ello menos importante— pasa por deter-
minar quién realizara la evaluacién. Aqui se presentan dos posibilidades:
la evaluacion externa y la autoevaluacion.

Las propias definiciones de este tipo de evaluaciones brindan pistas sobre
las implicaciones de su desarrollo. La externa es justamente aquella que
lleva a cabo una persona especializada que no pertenece a la institucion.
Generalmente, estd acompanada de un diagnéstico y una planificacion
con las mismas caracteristicas; esta planificacion, segun la clasificacion
ya mencionada, puede ser Normativa o Consultiva. Asimismo, el qué,
cuando y el como se evaluara seran determinados por el agente externo.
Por su parte, la propuesta de autoevaluaciéon implica una mayor participa-
cion de quienes integran la organizaciéon. “Es el mismo equipo de trabajo
que ejecuta los proyectos quien decide y planifica el momento y tipo de
evaluacion a realizarse” (Ceraso, Araneta y Arraa, 2002, p. 154)
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I1l. A modo de cierre

El recorrido tedrico y practico detallado en este capitulo dialoga con cada
uno de los elementos que se desarrollan a lo largo del presente libro.

La necesidad de planificar para la transformacién implica no sélo la
formulacién de objetivos estratégicos y sus consecuentes acciones co-
municacionales: también requiere aceptar que, para abordar de manera
correcta las problematicas de la institucién sobre la cual se trabaja, se
la debe analizar, realizar una investigacion; es decir, llevar a cabo un
diagnostico utilizando herramientas especificas para ello: Mapeo de Pro-
blemas, Matriz FODA y Arbol de Problemas.

No obstante, para que la apreciacion diagnostica sea correcta deben re-
conocerse la mision, la vision, los valores y objetivos de la organizacion;
es decir, su identidad, incluida la identidad visual. El camino que se traza
a su vez para el futuro deseado no puede desatender las caracteristicas
propias de ese organismo.

Asimismo, las acciones comunicacionales han de configurarse en fun-
ciéon del o de los publicos a los cuales se dirige. De alli la importancia
de contar con una diagramacién sobre los actores que afectan o pueden
ser afectados por la institucion (Mapa de Puablicos). La dimensién de la
comunicacion, interna o externa, también juega un papel central en este
sentido.

De esta forma, planificar implica la consecucion de diferentes momen-
tos, algo que se inicia con el diagndstico, continda con la formulacién y
la ejecucion de estrategias de comunicacion, y finaliza con la evaluacion.
Este ultimo es un proceso de analisis que responde a “cQué?”, “;Cuan-
do?” y “sQuién?” y constituye, en si mismo, un nuevo diagndstico que
reinicia el ciclo.
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Planificacion de acciones comunicacionales en
organizaciones sociales. Apuntes a partir de la
experiencia de la catedra

Samanta Ferndndez, Andrea Retamal Hofmann, Santiago Errecalde

Un Plan de Comunicacién es una carta de navegaciéon que se construye
para reorientar, rectificar, ratificar, fortalecer o corregir un rumbo trazado.
A lo largo del presente libro se trabaj6 sobre los diferentes momentos que
contiene la Planificacién Estratégica de la dimensiéon comunicacional de
las organizacion sociales: diagnostico, formulacion, ejecucion y evaluacion.
El proceso (o los procesos) de planificacion estratégica permiten conocer
mejor la organizacioén, tomar mejores decisiones y evaluar la viabilidad,
los procesos, la eficiencia y los resultados de nuestras acciones comuni-
cacionales. El plan es una herramienta de sintesis que busca orientar la
accion para construir mejores formas de relacion hacia adentro y afuera
de la organizacién, buscando colaborar en el logro de los objetivos ins-
titucionales.

Toda organizacién comunica. Hacerlo de manera sistematica, al esta-
blecer procedimientos que surgen de acuerdos colectivos y reflejando
la identidad, ayudara a orientar mejor los esfuerzos y obtener mejores
resultados.

La dimensién comunicacional de nuestra organizacion sera la suma de
todos los esfuerzos articulados en los diferentes ambitos (interno y ex-
terno) y con los distintos tipos de acciones para fortalecer los espacios de
interaccion donde se construyen sentidos.

En este capitulo trabajaremos a partir de tres cuestiones que surgen de
la experiencia de la materia: Comunicacién y gestion, dimensiones de la
comunicacién y una guia de herramientas para la puesta en marcha del
plan de comunicacion.

I. Comunicacidn y gestion

Como ya hemos visto, la comunicacién institucional orientada a organi-
zaciones sociales no es una mera transferencia de informacién, sino un
proceso de relaciones que se complementan entre si. Por un lado, esto
nos lleva a considerar a quienes intervienen en ese proceso cOMo actores
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y, por el otro, a la comunicacién en si misma como inseparable de las
practicas sociales y su contexto.

Abandonar la vision lineal sobre la comunicacion se transforma en una necesidad
imperiosa, un esfuerzo de integrar los fragmentos disciplinares en un didlogo plural
que devuelva el hombre al hombre y a la comunicacion a su cardcter de transformacion

(Mazzola, 2011:6 en Etkin, 2014).

Toda organizacion comunica. Uno de los principales desafios es hacer
que esa tarea se haga de manera planificada y visible, de forma explicita.
Cuanta mas nocion tengamos sobre los elementos y la composicion de
los flujos de informacién dentro de la organizacién, mas claros tendre-
mos también los nudos o problemas que enfrentamos.

Los y las que trabajamos en comunicacién institucional coincidimos en
que:

sin una adecuada planificacion, resulta dificil comunicar adecuadamente. Muchas or-
ganigaciones (...) cuentan con acciones de comunicaciones inconexas, esporddicas y la
mayor parte de las veces poco planificadas. Esto lleva a las organizaciones a desper-

diciar los pocos recursos con los que cuentan o no destinar esfuerzos en comunicacion
(Etkin, 2014:57).

Sin embargo, estas acciones comunicacionales deben gestionarse, no se
realizan por si solas. La gestién de los procesos comunicacionales implica
llevar adelante una serie de tareas (incluyendo la movilizacién de recur-
sos: dinero, horas de trabajo, equipamiento) que permitan mejorar las
formas de vinculacién con los diferentes publicos. Esos publicos, como
ya vimos y trabajamos, son una construccion dinamica de la organizacién
y es fundamental identificarlos, describitlos y conocerlos.

La comunicacién de la organizacién debe partir del reconocimiento de
su propia identidad, pero debe ser planificada considerando la diversidad
y complejidad de los otros actores sociales con los que se vincula. Es
importante visualizar qué tipo de relacién existe y qué propuesta quiere
realizar la organizacion a cada uno de sus publicos. Las vinculaciones en-
tre organizaciones y personas no siempre parten de relaciones simétricas
o de igualdad: responden a diferentes intereses y construyen distintas



dinamicas de intercambio. Poder comprender el lugar de los y las demas
hace que la comunicacién se desarrolle con mayor fluidez. Preguntarse
también: “cQué espera el otro o la otra de la organizacién? ;Qué necesi-
dades tiene? ;Puede la organizacién resultarle util?”.

Gestionar, entonces, implica reconocer, asumir y llevar adelante una serie
de acciones para alcanzar los objetivos comunicacionales que deben con-
verger en los horizontes estratégicos de la organizacion. Esta definicion
implica una recuperacion de los objetivos de la organizacion y la cons-
truccion, en este caso, de objetivos de la Comunicacion Institucional.
Como vimos, los objetivos de la organizacion son “aquellos propositos
que tienen cierta permanencia en el tiempo, que orientan el hacer y sirven
como guia para la ejecucién concreta de acciones” (Enz, et. al, 2012; p.
50). Pero dadas su importancia y sus particularidades, es importante de-
terminar objetivos especificos de la accién comunicacional.

Construir una propuesta de comunicacion planificada que colabore en la
consecucion de los objetivos de la organizacién implica esfuerzos especi-
ficos. Una serie de procedimientos con responsables, recursos y conoci-
mientos especificos. La gestiéon de esos procesos, en sintesis, debe tener
en cuenta cinco elementos clave: la identidad, los publicos, los objetivos,
los recursos y las herramientas comunicacionales.

Tabla 1. Elementos fundamentales para planificar y gestionar la comunicacion en las organizacio-
nes

Son los elementos que colaboran en construir y sostener la accién colectiva, al tiempo
Identidad que permiten diferenciarse de otras organizaciones y vincularse con otros actores
sociales.

Son otros actores sociales con los que la organizaciéon se vincula o espera vincularse.

Son agrupamientos de personas que se construyen en los procesos de planificacion
estratégica que pueden tener un correlato con procesos organizativos en la realidad (por
ejemplo, las personas asociadas al centro de jubilados y jubiladas), o ser construcciones
a partir de un grupo de caracteristicas relevantes para la organizacion (las personas
jovenes con ciertas pautas de consumo cultural).

Publicos

Representan una forma de expresar aquello que la organizacién quiere lograr. En este
Objetivos caso, debemos considerar los objetivos estratégicos de la institucién y sus objetivos
comunicacionales especificos.

Comprende los elementos materiales (espacios de trabajo, dinero, equipamientos) e
Recursos inmateriales (conocimientos, horas de trabajo, elementos identitarios) con los que conta-
mos para realizar acciones comunicacionales.

Son un tipo de recurso particular que facilita que las acciones comunicacionales se
Herramientas conviertan en productos percibibles. Las herramientas permiten organizar soportes o
comunicacio- canales (es decir, por déonde proponemos que circulen los mensajes) y circuitos (cémo
nales nos gustaria que circulen: quién y por dénde los inicia, en qué situacién seran recibidos y
si se espera una interacciéon inmediata, mediata o de otro tipo).

Fuente: Elaboracion propia.
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Il. Dimensiones de la comunicacién en las organizaciones

En su Teoria de la comunicacion humana, Watzlawick, Bavelas y Jackson
(2011) proponen un axioma tan difundido como polémico: “es imposible
no comunicarse”. Es decir, con lo que decimos, hacemos o no decimos
o no hacemos... construimos sentido. Todo comportamiento comunica
(recuerden que por comunicacion entendemos una interaccion en la que
se construye sentido). Ademas, los autores proponen que hay que pensar
lo que se dice (modalidad digital) y cémo se dice (modalidad analégica).
Por ello, desde nuestra perspectiva el desafio es fortalecer los procesos
identitarios para ganar en capacidad de decision y eficiencia respecto de
los productos, procesos y sistemas de comunicacion.

Las organizaciones también construyen sentidos y deben practicar el de-
recho a la comunicaciéon. Al conjunto de acciones realizadas para cons-
truir sentidos lo llamamos comunicacion institucional. Y decimos “cons-
truir” porque implica un didlogo: un ida y vuelta entre la organizaciéon y
sus publicos o grupos de interés.

Figura 1. Comunicacién interna. Definicién, medios y objetivos

Comunicacion Institucional

Conjunto de actividades y actitudes (planifica
das o no) que desarrollan las y los actares
(publicos) internos de una organizacidn
determinada

Conjunto de mensajes emitidos, construidos
voluntaria o involuntariamente, por la organi-
zacion y sus miembros para los pdblicos
externas

Se lleva 3 cabo a través de los diferentes
medios y soportes de comunicacion que
conforman el flujo global de las relaciones
internas

Se lleva a cabe a través de los diferentes
medios y soportes de comunicacidn que
canforman el flujo global de las relaciones con
os pUblicos externos

El objetivo es mantener la cahesian interna, la
participacion, el buen desarrallo de las relacio
nes internas y la identificacion con los objetivos

de |z organizacidn

El objetivo es vincular a los pablicos externos
con la organizacidn y mantener este vinculo en
el tiempi

Fuente: Elaboracion propia.




Una forma de organizar los procesos de comunicacion es diferenciar dos
dimensiones: la interna y la externa. Esta organizacién ayuda a esquema-
tizar publicos, objetivos y tipos de acciones comunicativas. A la vez, es
una buena forma de diferenciar roles, responsables y tareas.

Llamamos Comunicacion Externa a las acciones orientadas a los publi-
cos que no son parte de nuestra organizacion. Por otra parte, se deno-
mina Comunicacién interna a las acciones dirigidas hacia y por los/las
integrantes de nuestra experiencia.

El objetivo de esta seccion es identificar elementos de la comunicacion intet-
nay externa para que, al planificar estrategias de comunicacion institucional,
podamos reconocer y plasmar elementos constitutivos, asi como también
ayudar a instalar capacidades que faciliten la gestion de las comunicaciones.

Il.a. Comunicacion interna

La dimension interna es la que se orienta a construir dialogos con las per-
sonas integrantes de nuestra organizacion. Esto puede incluir a distintos
agrupamientos de personas: quienes trabajan en la organizacion, las aso-
ciadas y otras personas que colaboran y son parte de nuestras acciones.
Segun las diferentes caracteristicas de la instituciéon podremos establecer
otros grupos. Es importante adaptar el esquema de comunicacién interna
a las caracteristicas efectivas descritas en el diagnostico.

Dentro del esquema encontramos tres tipos de acciones basicas de la
dimensién interna:

® La organizacidon de los procesos productivos. La comunicacion
interna debe organizar el qué hacer de la organizacién; es decir, el desa-
rrollo de la tarea. Muchas veces, esta accion se desarrolla desde diferentes
areas de la organizacion (por ejemplo, Recursos Humanos o responsa-
bles de la produccién en firmas u organizaciones de gran escala), pero es
importante reconocer su valor comunicacional, planificarla y trabajarla.
Ademas, en las relaciones que se construyen en los procesos de trabajo
puede establecerse una fortaleza de la organizacién en, al menos, tres di-
mensiones: los vinculos que se construyen entre personas y la organizacion,
la construccion de conocimientos aplicados al proceso productivo y la me-
jora de los productos (sean bienes o servicios) que desarrolla la institucion.
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® La transmision y co-construccion de la identidad. Es fundamental
establecer propuestas para reforzar el sentido de pertenencia de los y las
integrantes de la organizacion. Hay una parte de esa identificacion que
puede darse con el desarrollo de la tarea, como observamos en el item
anterior, pero es necesario planificar acciones especificas para el recono-
cimiento de los elementos identitarios. El conocimiento de esa identidad
también es una condicién necesaria para reflexionar sobre ella y, si es
necesario, construir propuestas para modificar los elementos con los que
se la transmite.

® Circuito decisional democratico. Muchos tipos de organizaciones
cuentan con mecanismos democraticos de decision ya establecidos. Por
ejemplo, las cooperativas tienen sus asambleas anuales de memoria y
balance (donde se presentan los resultados econémicos y de activida-
des de la organizacién) o las asambleas ordinarias para la eleccion de las
autoridades. Incluso hay instituciones estatales —como las universidades
publicas— que cuentan con formas democraticas de eleccion de sus au-
toridades y de toma de decisiones. Esos procesos de circuito decisional
democratico son un gran hecho de comunicacién que debe planificarse
para involucrar a los diferentes integrantes de la organizacién en la ges-
tién de la institucion. Por ejemplo, la convocatoria a los espacios de parti-
cipacion, la circulacion de la informacion necesaria para poder participar
o el conocimiento de los derechos y obligaciones de quienes pueden ele-
gir autoridades son cuestiones fundamentales a comunicat.

Tabla 2. Esquema de sintesis de comunicacién interna

Tipos Objetivos Publicos

De organizacién

Organizar las secuencias de acciones tecno-operati-
de los procesos

vas de la produccion. Trabajadores y trabajadoras

productivos

De construcciéon Construir identificacién con los valores organizacio- Todos y todas las personas

identitaria nales, conocer la historia, reconocer a los integrantes, | vinculadas a la organizacién
proyectar a la organizacién en el tiempo. (trabajadorxs y asociados)

De circuito decisio- Generar los mecanismos de participacién demo-

nal democratico cratica de decision. Incluye la construccién de la Asociados y asociadas a la

informacioén, la convocatoria a los espacios formales y | organizacion
la comunicacién de las decisiones tomadas.

Fuente: tomado de Errecalde y Pearson (2021; 116).
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Il.b. Comunicacion Externa

LLa comunicacion externa sera —en contraste, y a diferencia de la interna—
el conjunto de relaciones construidas voluntaria o involuntariamente por
la organizaciéon con los publicos externos.

Generalmente, las organizaciones son mas conscientes sobre la impor-
tancia de la comunicacion externa, pero tampoco es frecuente encontrar
en la estructura de la organizacién a alguien (uno o varios) encargado
de gestionar los procesos comunicacionales. Frecuentemente, este rol es
asumido por quien cuenta con mas tiempo o mas herramientas para lle-
var adelante estas acciones; sin embargo, éstas suelen ser discontinuas,
poco planificadas y poco participativas.

Es muy importante comprender que la gestion de la comunicacion es
un aspecto transversal a la organizacion, pero también es vital distinguir
qué pertenece al orden de la comunicacion y qué no. Muchas veces se le
atribuye a cualquier problema una indole o raiz de tipo comunicacional.
Si bien es posible que asi sea, la idea no es generalizar sino delimitar el
campo de accioén de la comunicacion institucional.

Por ejemplo, que una organizacién dedicada a alimentar a personas en
situacion de calle no tenga una sede social no puede clasificarse como
un problema de comunicacién, aunque es probable que, con una plani-
ficaciébn comunicacional adecuada, este problema pueda ser abordado.
Es decir que si la organizacion se fija el objetivo de contar con una sede
social propia, sus acciones comunicacionales —sin descuidar su actividad
principal— pueden estar orientadas a visibilizar la falta de espacio fisico.
Entonces, volvemos sobre esta pregunta: spor qué es fundamental vincu-
lar los intereses de los miembros de la organizacién con los destinatarios
o beneficiarios de la organizacion? Porque es vital para las organizaciones
sociales el hecho de resumir esfuerzos, y en segundo lugar —o al mismo
tiempo— porque es clave que, cuanto mas cerca esté la identidad (la cul-
tura de la organizacion) de la imagen que de ella tienen sus publicos, mas
cerca estara de cumplir con los objetivos propuestos.

Como expresamos en el punto anterior, y al solo efecto de ordenar la
informacion, organizaremos en diferentes tipos a la comunicacion exter-
na. Cada uno de esos tipos se encuentra estrechamente relacionada a los
publicos con los que se pretende establecer el vinculo comunicacional.
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Como los publicos externos son diversos, las organizaciones deben pla-
nificar su comunicacién externa, comenzando por fijar objetivos de cor-
to, mediano y largo plazo para luego hacerse la misma pregunta enuncia-
da en el punto anterior: ¢a quién va dirigido el mensaje? Luego vendra el
“para qué”.

Podriamos, entonces, clasificar o distinguir los siguientes tipos de comu-
nicacion:

® Comunicacion con los/las beneficiarios

® Comunicacion con los /las aportantes

e Comunicacion con los estamentos de gobierno (locales - provinciales
- nacionales)

® Comunicacion con los medios de difusion

® Comunicacién con los proveedores

Luego de distinguir el “quién”, se podra avanzar sobre el “qué” y el “para
qué”: estos interrogantes resultaran fundamentales a la hora de planificar
las piezas comunicacionales. Entendemos por piezas comunicacionales a
todos los objetos que se vinculan de manera visual, escrita o auditiva con
la imagen de la organizacion con el fin de comunicar un mensaje desde la
entidad como parte de una politica institucional.

Si la comunicacién interna sirve para mantener la cohesion interna, la
comunicacioén externa serda fundamental para:

- mejorar y mantener la imagen de la organizacion

- mejorar y mantener la reputacion de la organizacion

- diferenciarse del resto de las organizaciones en favor de destacar la cul-
tura propia

- generar y mantener vinculos con los diversos grupos de interés o stakeholders
- dar a conocer los setvicios, productos y/o beneficios de la organizacion
- potenciar los vinculos con los publicos para crear y mantener vinculos
sostenibles en el tiempo; y

- cumplir con los objetivos y la misién de la organizacion

Las herramientas y los soportes de la comunicacion externa seran descri-
tos, analizados y clasificados en un capitulo siguiente.



Tabla 3. Esquema de comunicacién externa

Tipos

Objetivos

Publicos

Comerciales

Dar a conocer el producto (ya sea
un bien o un servicio) y su proceso
productivo;

Trabajadores y trabajadoras

Fidelizar/recuperar/
conseguir clientes

Clientes o usuarios/as (actuales, perdi-
dos y potenciales)

Interinstitucionales

Establecer relaciones con otras institu-
ciones de distinto tipo (de gestién esta-
tal o privada; medios de comunicacién;
grandes clientes o proveedores, etc.)

Decisores/as o mandos medios de otras
instituciones

De difusiéon

Dar a conocer las actividades de la
organizacion, su historia, sus objetivos
(construir visibilidad)

Distintos grupos de interés segmentados
por proximidad, temética, capacidad de
incidencia en un tema especifico

De construccion de
incidencia

Instalar una problematica en el debate
publico, incidir en la construccion de
la agenda politica. Posicionarse como
referencia en la tematica

Medios de comunicacién. Decisores de
politicas publicas. Grupos de influencia
(usuarios, personas afectadas por la pro-
blemaética, otros espacios con capacidad

de movilizacion)

Fuente: tomado de Errecalde y Pearson (2021; 117).

Ill. Guia de herramientas practicas para la puesta en marcha
de un Plan de Comunicacion

Esta gufa procura aportar herramientas para que la planificacion a realizar
se manifieste en productos comunicacionales afines a los publicos a los
cuales se dirige, a través de los medios y los mensajes adecuados para su
recepcion.

Es necesario tener en cuenta que, a la hora de informarse y relacionarse,
no todas las personas utilizan los mismos medios de comunicacién. Asi,
la generacion de vinculos de las organizaciones puede darse por diversos
canales; esto vuelve indispensable el conocimiento de sus publicos, ya
que ello permitira establecer cuales son los medios por los cuales se in-
forman y comunican.

Por ende, es importante saber cuales son los medios de comunicacién dispo-
nibles y qué posibilidades brindan, pensados como vehiculos que permiten
el vinculo entre la organizacion y los publicos de interés. También es indis-
pensable conocer las posibilidades y limitaciones de recursos del organismo.
Segun la organizacion y el contexto en el cual se enmarca, existen distin-
tos tipos de canales o medios que se pueden utilizar como herramientas
de comunicacion:
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I11.1. Medios tradicionales

En primer lugar, estan los medios tradicionales de comunicaciéon. Son
aquellos que se consideran masivos e incluyen la television, la radio y la
prensa grafica nacional, provincial o local. Pueden ser de dificil acceso
para las organizaciones y no siempre son la mejor herramienta para el
alcance de los objetivos, ya que muchos de estos canales de comunicacion
no coinciden con la identidad de la institucién. Sin embargo, no deben
ser descartados. En este caso, las herramientas con las que cuenta la or-
ganizacion para relacionarse con los medios tradicionales son:

1. Segtin el organismo puede llamarse nota, gacetilla o comunicado de
prensa. Es un texto breve y conciso que trata sobre un tema de actua-
lidad; su redaccién puede estar escrita en forma de piramide o piramide
invertida. Datos comprobables sin valoraciones ni opiniones. Debe en-
viarse a todos los medios simultaneamente (aunque existe la posibilidad
de brindar exclusivas). En la actualidad se envia por email, por lo que es
necesario tener una base de datos.

2. Dossier o carpeta de prensa: tiene que ofrecer al periodista todos
los elementos necesarios para elaborar un articulo; debe ser exhaustivo
y completo. La informacién debe estar organizada y acompafiada de un
comunicado de prensa que la sintetice. La presentacion tiene que ser co-
herente con la identidad visual de la organizaciéon. Adjunta informacion
accesoria —fotografias, biografias, informes y/o graficos, entre otros. Tie-
ne que contener un indice y hojas en blanco para tomar apuntes.

3. Brochure institucional: es la carta de presentacion de la organiza-
cion. Cuenta con informacion sobre la institucion, su historia, cultura,
actividad y publicos, entre otros datos. La informacion debe contener un
indice y ser presentada en forma clara y concisa. Puede estar acompafiada
por material multimedia en soportes informaticos (CD, DVD, pendrive,
etc.) A veces, puede adoptar el formato de video institucional.

4. Articulo de prensa: generalmente es una nota concertada entre el
medio y alguna persona de la organizacién sobre un tema en particular o



especifico. Constituye una modalidad muy comun en medios especializa-
dos que requieren de la opinién de un especialista.

5. Publinota: es un articulo redactado que aparece en espacios pagos. Si
bien la redaccion emula a una nota periodistica, el medio deja establecido
con claridad que se trata de un espacio publicitario. Incluye informacion
de actualidad, un acontecimiento o un nuevo producto. La mayor ventaja
es que la organizacion elige qué decir y en qué medio publicarlo. La des-
ventaja son los elevados costos.

0. Medios de comunicacion alternativos: se entiende por alternativos
a los medios que, mas alla de su alcance, no se rigen por una logica co-
mercial (Chaher y otros, 2018) y divulgan contenidos de contestacion a
las formas de dominacién impuestas por clases e instituciones hegemo-
nicas, priorizando tematicas relacionadas a los derechos de la ciudadania
y la justicia social (De Moraes, Ramonet y Serrano, 2013). Conocerlos es
clave, si bien su alcance es limitado y de naturaleza local; eso hace que
generen un vinculo de cercania con la comunidad en la cual estan inser-
tos. Aqui se encuentran los boletines barriales, las radios comunitarias, las
carteleras barriales, etc. LLos instrumentos de difusién son similares a los
que usan los medios tradicionales.

I11.2. Medios Digitales

Bajo la optica de “alternativos” también se desarrollan muchos medios
digitales. Actualmente se vive un momento mayusculo de ampliacién en
lo que refiere a las tecnologias de la informaciéon y la comunicacion. La
utilizacién masiva de internet, la creacién de la Web 2.0 y el uso de 1a tele-
tonfa movil son factores que abrieron las puertas a vias de comunicacion
que permiten la participacion constante con y entre los usuarios. En este
punto, es necesario aclarar algunas cuestiones centrales:

1. Medios masivos en internet: los medios de difusidn masivos estan
disponibles en internet pero mantienen las légicas tradicionales, lo que
dificulta el acceso a ellos.
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2. Medios alternativos en internet: existen diversos medios alternati-
vos creados gracias al crecimiento exponencial de Internet, que pueden
ser coincidentes con los objetivos de transformacion social de la institu-
cién. Sin embargo, su alcance muchas veces es limitado.

3. Sitios web y blogs institucionales: las organizaciones pueden contar
con espacios propios dentro de la Web 2.0, y un ejemplo claro de ello
son las paginas web institucionales o blogs. En este caso, es necesario
establecer las competencias comunicacionales especificas que requiere el
desarrollo de estas paginas y los recursos econémicos que demandan, ya
que no siempre son de caracter gratuito.

4. Las redes sociales, como tales, merecen un parrafo aparte. Se las defi-
ne como estructuras formadas en internet por personas u organizaciones
que se conectan a partir de intereses o valores comunes. Son canales de
difusién baratos, rapidos, amplios y accesibles; empero, es necesario co-
nocer con exactitud a los publicos del organismo para determinar cuales
son las redes que podrian ofrecer mejores resultados para los objetivos. Si
bien pueden considerarse espacios de pequefo alcance, permiten generar
un ida y vuelta con las personas. Algunas de ellas:

a. Facebook: esta red social fue creada para mantener en contac-
to a las personas (familiares y amigos), para permitirles compartir infor-
macién en formato escrito, visual y audiovisual. Es uno de los canales
digitales mas conocidos por los usuarios de internet. Pueden registrar
distintos tipos de usuarios: personas fisicas, empresas, grandes marcas
u OSC. Para el caso de estas ultimas, es conveniente tener en cuenta las
caracteristicas que ofrece Facebook Business Manager o Meta Business
Suite. Es una herramienta gratuita que ayuda en el desarrollo de acciones
comunicacionales mas eficientes, dada la cantidad de usuarios que pue-
den “seguir” a la institucion a través de esta red, asi como eventualmente
permite medir los resultados de las publicaciones.

b. Twitter: otra de las plataformas con mucha presencia en la
comunidad de internautas. Permite a los usuarios enviar mensajes cortos
—de hasta 280 caracteres— llamados “tweets”, y también estar al dia con



las ultimas noticias, tendencias e incluso los memes mas populares. Es un
medio para intercambiar opiniones, crear y participar en discusiones ciu-
dadanas y convocar a eventos de alcance social (marchas, debates, etc.).

c. Instagram: en esta red social, que prioriza la imagen sobre el
texto, las acciones comunicacionales deben ser pensadas bajo una légica
visual. Los usuarios mayoritarios de esta plataforma tienen entre 18 y 29
afios. Es una red que demanda una interacciéon constante.

d. YouTube: esta plataforma se desarrolla en formato video,
esencial para contar historias. Dado que esta red ofrece un programa
para organizaciones sin fines de lucro, es importante tener registro de los
requerimientos que se solicitan para saber si la instituciéon puede formar
parte de dicho programa. Asimismo, la ediciéon audiovisual es un tanto
compleja, por lo que se debe evaluar si se cuenta con los recursos nece-
sarios para desarrollar videos.

I11.3. Canales de comunicacion institucionales

Toda institucion u organizacion suele utilizar canales propios de comu-
nicaciéon de manera interna. Aqui vamos a mencionar algunos, que por
lo general son pequenos y de facil desarrollo y suelen tener una impor-
tancia mayor (dada su visibilidad y bajo costo) a la que se le suele dar.
Debemos tomar en cuenta que, por lo general, deben estar acompana-
dos por otros soportes, ya que por si solos no suelen ser los medios mas
efectivos.

1. Las carteleras institucionales: son aquellas que generalmente se en-
cuentran dentro de la organizacion, por lo que su alcance es limitado.

2. La folleteria: un documento accesible, que puede ser leido y releido,
manipulado, llevado y traido por los interlocutores. Entregada en forma
personal facilita el contacto boca a boca y el intercambio de informacion.
Al igual que sucede con las carteleras, su limite radica en el hecho de
que trabajan sobre uno solo de los sentidos —la vista— y necesitan de la
internalizacion de una serie de convenciones culturales (lecto-escritura y
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la practica literaria) para su interpretacion. Pueden resultar de poca capa-
cidad movilizadora si se trabajan como tnico soporte.

3. Newsletter o boletin informativo: es una informacion periédica para
mantener informados a los grupos de interés sobre las actividades de la
organizacion, y son meramente informativos. En la actualidad estan bajo
el formato de mailings: se debe contar con una base de datos de los pu-
blicos para que sean efectivos.

4. Actividades: talleres, capacitaciones, teatro, murga, etc. Este tipo de
ambitos son muy apropiados cuando buscamos profundizar lazos, anali-
sis, debates o diagnésticos. Sirve para el encuentro cara a cara; sin embar-
go, cada una de estas actividades necesita de una intensa tarea de convo-
catoria para garantizar fuerza a la hora de producir el hecho. Por eso, su
planificacién y produccion deben ser especialmente rigurosas.

Este escrito funciona unicamente a modo de guia para conocer algunas
de las posibilidades con las que cuentan las organizaciones a la hora de
establecer un vinculo con la comunidad en la cual estan insertas.
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Cuarta parte: Sobre el proceso del
trabajo como construccion discursiva

a
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El Trabajo Final como instancia de integracion de co-
nocimientos: Diagndstico y Plan Comunicacional
Mag. Lorena Bassa Figueredo' y Lic. Andrea Retamal Hofpmann

I. ¢Por qué es importante ensefar a escribir el Trabajo Final Inte-
grador en una asignatura universitaria?

Desde el Programa de Competencias en Discurso Profesional y Aca-
démico entendemos que la lectura y la escritura de textos académicos y
profesionales son recursos imprescindibles para la construccion de cono-
cimiento en la universidad (Moyano, 2010, 2018). Asi, sostenemos que se
trata de competencias que deben ser ensefiadas en las materias universita-
rias, ya que suponen usos del lenguaje distintos de los de la vida cotidiana
o de los que se ensefian en la escuela secundaria y que, por lo tanto, los y
las estudiantes no tienen por qué conocet.

Se trata de formas discursivas que construyen conocimiento especializa-
do que requieren de una ensefianza explicita. Esto implica, por un lado,
mostrar cuales son las caracteristicas particulares de estos textos académi-
cos y, por el otro, brindar las estrategias para escribir textos a los que los y
las estudiantes se enfrentan por primera vez. Con el andamiaje adecuado,
todos y todas las estudiantes tienen la posibilidad de producir los textos
que la asignatura requiere para construir los contenidos disciplinares sig-
nificativos. En este sentido, la ensefianza de la escritura que se propone
desde el Programa tiene un profundo objetivo democratizador (Rose y
Martin, 2012; Moyano, 2018) que garantiza el acceso y la permanencia
al nivel superior, dado que la falta de competencias lectoras y escritoras
constituye un obstaculo en las trayectorias académicas.

Para ensefiar a leer y a escribir en la universidad recurrimos a una pro-
puesta didactica denominada Leer y escribir para conocer -LEC— (Mo-
yano, 2013, 2018), que propone pensar a los textos como géneros en-
tendiéndolos como una actividad social que realiza un propésito social
(Martin y Rose, 2008); es decir, desde una perspectiva de semidtica social.
Asi, el texto a trabajar en Comunicacién Institucional® es una tarea no-

"Programa de Competencias en Discurso Profesional y Académico.
2El trabajo final fue y es acordado y elaborado en conjunto con la Lic. Andrea Retamal Hofmann, a cargo de la asignatu-
ra, y fue repensado a lo largo de sus sucesivas cursadas.
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dal de construcciéon de conocimiento para la materia, ya que supone una
integracion de los conceptos tedricos vistos en la cursada con un trabajo de
investigacion en relaciéon con una organizacion social. De esta forma, el tra-
bajo de escritura plasma y articula con fuerza lo conceptual disciplinar con
la mirada situada y de intervencion que se propone entrelazar la matetia.’
El propésito social del trabajo final es describir, analizar, sistematizar e
interpretar datos vinculados a la comunicacion institucional de la orga-
nizacion elegida para construir un diagnodstico de sus problematicas en
comunicacion institucional y proponer, en consonancia, un plan comu-
nicacional de intervenciéon para mejorar ese aspecto. Por ello es que lo
denominamos Diagnéstico y Plan Comunicacional (DPC, en adelante).
Para ensefiarlo, segin Leer y escribir para conocer (LEC) proponemos
un recorrido por tres etapas:

a) La Deconstruccion de un texto modelo;
b) La Construcciéon de una primera version; y
c) La Edicion de esa primera version para lograr la version final a entregar.

Estas etapas buscan reflexionar sobre el proceso de escritura en el ambito
académico, en el que siempre que nos enfrentamos a una tarea de pro-
duccién desconocida necesitaremos recurrir a2 un “texto modelo”; o sea,
a uno o mas textos que constituyan ejemplos adecuados de ese que que-
remos producir. En relaciéon con ese texto modelo, es importante realizar
un trabajo de deconstrucciéon que consiste en apropiarse de las caracte-
risticas de dicho texto (como vamos a mostrar en el siguiente apartado).
Luego, en funcién de las caracteristicas del texto que pudimos conocer
gracias a la deconstruccién, avanzaremos en la realizacion de una primera
version propia.

A continuacién —y teniendo en cuenta que en el ambito académico es
muy importante volver sobre nuestras producciones para reescribitlas,
reformularlas y ajustarlas— vamos a realizar la ediciéon de esas primeras
versiones para elaborar la version final.

Tal como afirma el Programa de la materia, se pretende aportar a la formacion integral “desde nna perspectiva analitica y
concreta, brindando herramientas de diagndstico y de respuesta a diferentes sitnaciones de la realidad de las organizaciones.

Se espera que los estudiantes sean capaces de analizar la realidad comunicacional de una organizacion y que puedan operar
sobre ella para transformarla”.



Il. La Deconstruccién del Diagnéstico y Plan Comunicacional (DPC)

Para comprender las caracteristicas del Diagnostico y Plan Comunicacio-
nal nos preguntamos por distintas cuestiones que nos ayudan a contex-
tualizatlo.

En primer lugar, es importante tener en claro que el texto busca construir
conocimiento disciplinar vinculado a la comunicacién institucional y, por
esto mismo, va a dialogar y fundamentar sus afirmaciones e interpreta-
ciones conceptualmente en distintos especialistas comunicacionales que
se estudian a lo largo de la cursada. A su vez, esta produccién pone en
juego conocimientos vinculados a la organizacién social que cada grupo
ira construyendo a partir de las distintas herramientas de trabajo de cam-
po que utilice, tales como entrevistas, relevamiento de sus redes sociales,
etcétera.

Por otra parte, vale subrayar que los y las escritores del DPC tienen que
asumir un rol profesional: la propuesta es que se posicionen como espe-
cialistas en comunicaciéon que auditan y asesoran respecto de la comuni-
cacion institucional de una organizacion social del territorio. A su vez, los
integrantes de esa organizacion social son los y las destinatarias lectores
que, como grupo, es importante tener en cuenta a la hora de escribir.
Desde ya que los trabajos finales también seran leidos por los y las do-
centes de la catedra, pero los y las lectores que motivan la escritura son
quienes conforman esa organizacion que estan diagnosticando y para la
cual estan ideando un plan comunicacional.

Para abordar el trabajo con un texto, nos interesa reflexionar sobre su
proposito, su estructura y sobre los recursos del lenguaje y multimodales
que se ponen en juego para construir significado.

En relacion con el propésito social, reiteramos que el Diagndstico y Plan
Comunicacional busca describir, analizar, sistematizar e interpretar datos
vinculados a la comunicacion institucional de la organizacion elegida para
construir un diagnéstico de sus problematicas en comunicacion institu-
cional y proponer, en consonancia, un plan comunicacional de interven-
cién para mejorar ese aspecto.

Para esto, despliega una estructura tripartita (en tres secciones) que orde-
na las distintas etapas necesarias para cumplir con este propdsito com-

plejo:
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1) Descripcion de la organizacion social
2) Diagnéstico de la comunicacion institucional de la organizacion
3) Plan comunicacional

Para cumplir con su propésito completo, el texto primero nos cuenta
como es la organizacion social (descripcion), luego despliega un analisis
y una interpretacion de sus problematicas comunicacionales (diagnosti-
co) para, finalmente y como corolario de lo antes expuesto, plantear una
propuesta de intervencién (plan comunicacional) con el fin de resolver
las problematicas ponderadas.

Como se trata de un trabajo extenso, la propuesta es elaboratrlo en tres
etapas, cada una correspondiente a una seccion que —a su vez— se plantea
como la resolucion de un Trabajo Practico Grupal a lo largo de la cursada.
Esto permite un abordaje gradual de Deconstruccion vy, luego, Construc-
cion y Edicion de cada etapa, que secuencia didacticamente su produccion.
A continuacion, veremos la Deconstruccion de cada una de las secciones.

Il.a. Deconstruccién de la Descripcién de la organizacion

Tal como se explica en el primer trabajo practico grupal, el propésito de
la primera secciéon —Descripcion de la organizacion— tiene que ver con
mostrarle al lector las caracteristicas centrales de esa organizacion, pre-
sentar sus rasgos mas sobresalientes para comenzar a entenderla.

El TP grupal detalla con precision la informacién que deben desarrollar.
Aqui nos centraremos solo en deconstruir

a) el relato histérico de la organizacion, y

b) la descripcion de la Mision, Vision, Valores y Objetivos de la institucion.
Para cada aspecto de la descripcion, presentamos primero el texto mo-
delo; luego analizamos su estructura y, finalmente, reflexionamos sobre
algunos recursos del lenguaje que se ponen en juego.

Texto modelo del breve relato histdrico de la organizacién

1.2 Sobre la historia del Club

La historia del nacimiento del club se remonta a mediados de los afios 1930. Algunos vecinos de Burzaco se
organizaron a través del deporte mds precisamente del futbol, para su fundacién. El club se fundé el 1° de
mayo de 1936 y se inscribié en AFA en 1974.

El nombre del club surgié del lugar donde jugaban a la pelota los vecinos que era la calle 25 de mayo y San
Martin. Luego se trasladaron a la calle Arenales, actualmente sede y estadio del club.

Su cancha se inaugurdé el 29 de mayo de 1976 y fue llamada “Francisco Boga” en honor al propietario del
terreno donde se erigi6 el club ya que se lo vendié en muy cémodas cuotas, ademas de ser socio del club.




Estructura del breve relato histdrico de la organizacion

1.2 Sobre la historia del Club Subtitulo

La historia del nacimiento del club se remonta a mediados de los afios 1930.
Algunos vecinos de Burzaco se organizaron a través del deporte mas precisa-
mente del futbol, para su fundacién. El club se fundé el 1° de mayo de 1936y se
inscribié en AFA en 1974.

Indicar origenes

El nombre del club surgié del lugar donde jugaban a la pelota los vecinos que
era la calle 25 de mayo y San Martin. Luego se trasladaron a la calle Arenales, Explicar el nombre
actualmente sede y estadio del club.

Su cancha se inauguré el 29 de mayo de 1976y fue llamada “Francisco Boga” en
honor al propietario del terreno donde se erigi6 el club ya que lo vendi6é en muy L.
comodas cuotas, ademas de ser socio del club. histdrico relevante

Destacar algun hito

Como se observa en la tabla, cuando pensamos en la estructura pensamos
en qué funcién cumple cada segmento del texto para aportar a construir
el relato de la breve historia del club. Asi, primero se indica el nacimiento
del club, su origen; luego se da cuenta del surgimiento del nombre y, por
ultimo, se narra la inauguracion de su cancha. Desde ya que esto va a variar
en funcién de qué informaciéon nos parece importante para recuperar en
la historia de cada organizacion, pero es importante tener en claro qué nos
interesa contar y organizarlo claramente en parrafos, como hace este relato.

Recursos del lenguaje del breve relato histérico de la organizacién

1.2 Sobre la historia del Club Subtitulo

La historia del nacimiento del club a mediados de los afios 1930.
Algunos vecinos de Burzaco se organizaron a través del deporte mas precisa-
mente del fUtbol, para su fundacién. El club se fundo el 1° de mayo de 1936y se
inscribié en AFA en 1974.

Indicar origenes

El nombre del club surgi¢ del lugar donde jugaban a la pelota los vecinos que
era la calle 25 de mayo y San Martin. Luego se trasladaron a la calle Arenales, Explicar el nombre
actualmente sede y estadio del club.

Su cancha se inaugurd el 29 de mayo de 1976y fue llamada “Francisco Boga” en
honor al propietario del terreno donde se erigi¢ el club ya que lo vendié en muy L.
cémodas cuotas, ademas de ser socio del club. histérico relevante

Destacar algtn hito

Ahora nos interesa reflexionar sobre los recursos del lenguaje que cons-
truyen significado en este breve relato historico.

Como puede verse, el relato historico se estructura claramente en parra-
fos en relacion con la secuencia de eventos que lo organizan. Este mode-
lo es claro, ademas, porque plantea oraciones concisas, no sobrecargadas
de informacion.

A su vez, estos eventos se expresan mediante verbos en pasado que indi-
can las acciones que puntdan el relato, las que —a su vez— suceden en cit-
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cunstancias temporales y espaciales precisas. De esta manera, para relatar
la historia tenemos que dar cuenta de qué sucede (en pasado) y cuando
y dénde lo hace. Destacamos también la exactitud 1éxica de algunos ver-
bos vinculados al mundo del deporte: hablamos de “fundar” un club o
de “inaugurar” una cancha. Se trata de buscar la mayor precision posible
para construir el grado de tecnicalidad que la tematica requiere.
También podemos usar algunos para generalizar cier-
tos eventos como “remontarse” —en este caso, que da cuenta del naci-
miento del club.

Esta es la sintesis de los recursos del lenguaje vistos para construir signi-
ficado en el relato historico con sus referencias de marcacion de colores
y subrayado:

* Organizacion en parrafos tematicos (atendiendo a la estructura) com-
puestos por oraciones claras
* Uso de verbos en pasado (narrar para historizar) y en

* Uso de circunstancias temporales y espaciales precisas de lo narrado

* Uso de palabras y expresiones precisas de la disciplina (Tecnicalidad)

Texto modelo de la descripcion de la Misidn, Vision, Valores y Objetivos de la organizacion

1.3 Mas acerca del Club
1.3.1 Valores, Misién, Vision

La Comision Directiva de la institucion comprende que el club funciona como un factor de integracién para la
inclusion social y, por lo tanto, realiza distintas actividades deportivas no competitivas, en las cuales participan
nifios y jévenes. Estas actividades tienen como objetivo contener a aquellos que puedan estar afectados por
una situacién familiar vulnerable o captados por las drogas, lo que motiva la falta de oportunidades. De esta
manera, permiten compartir un interés en comun, crear espacios que incitan al encuentro y a la socializacion,
como son los deportes grupales, ayudan a construir vinculos afectivos sélidos, lugares de pertenencia y amis-
tades o modelos a seguir, con todos los beneficios que ello reporta socialmente.

Tener claros los conceptos de misién, vision y valor de una institucion sirve para ordenar los objetivos y sus
modos de alcanzarlos. Al respecto, Enz, Franco, Spagnuolo (2012) sostienen que “la misién y los objetivos, que
hacen énfasis en la temaética, el ‘qué hago’, tienen un anclaje temporal vinculado principalmente al presente
y pueden ser comunes a muchas organizaciones. Por el otro, la vision y los valores, que ponen el foco en las
motivaciones y aspiraciones, el ‘porqué’ y el ‘cdmo’, conducen a pensar en el pasado, pero proyectando la
organizacion hacia el futuro, rever periédicamente la misién, la vision, los valores y los objetivos de una orga-
nizacién implica revisarla en su ser mas intimo y en el camino que estd tomando” (p. 44).

Si bien en el club San Martin no se ha trabajado explicitamente en definir misién, visién y valor, se pueden
reconocer estos elementos identitarios en sus acciones. Tienen como visién ser reconocidos como una orga-
nizacién que, a través de actividades deportivas y sociales, son participes de la mejoria de la calidad de vida
de las comunidades que lo conforman y lo rodean, que ofrece un espacio confiable de contencién y fomenta
laigualdad de oportunidades y la inclusién social. Para lograr estas metas hacen uso del deporte como herra-
mienta y apoyan el crecimiento y el talento de sus integrantes. Por lo tanto, trabajan para aumentar la canti-
dad de disciplinas y profesionalizarse en cada una de ellas para ser un modelo de educacién deportiva y asi
convocar mayores publicos. Realizan una gestion transparente que les permite crear relaciones de confianza
con otros organismos publicos y privados. Toda esta labor que realizan estd enmarcada con un compromiso
ético, que tiene como valores elementales la superacion, el esfuerzo y el respeto por los otros.
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En el contexto sanitario actual, el club manifestd su interés en la comunidad y sus valores. El club ofrecié
las instalaciones para que las entidades sanitarias del Municipio, la Provincia o Nacién dispusiesen de ellas.
Establecieron también una “olla popular” en la sede y llevaron a cabo una jornada de donacién de sangre en
colaboracién con el Hospital Ofiativia y con el municipio de Alte Brown. Con estas actividades el Club Social
y Deportivo de Burzaco demuestra estar alineado con toda iniciativa que tenga como propésito el fortaleci-

miento de la calidad de vida de quienes integran las comunidades que lo circundan. No hay dudas que asi

seguira creciendo en capacidad y compromiso.

Estructura de la descripcion de la Mision, Vision, Valores y Objetivos de la organizacion

(en negrita se destacan algunos indicios para identificar cada etapa)

1.3 Mas acerca del Club Subtitulo
1.3.1 Valores, Misién, Visién Subtitulo
La Comisién Directiva de la institucién comprende que el club funciona como un factor

de integracién para la inclusién social y, por lo tanto, realiza distintas actividades depor-

tivas no competitivas, en las cuales participan nifios y jévenes. Estas actividades tienen

como objetivo contener a aquellos que puedan estar afectados por una situacién familiar preeenen

vulnerable o captados por las drogas, lo que motiva la falta de oportunidades. De esta
manera, permiten compartir un interés en comun, crear espacios que incitan al encuentro
y a la socializacién, como son los deportes grupales, ayudan a construir vinculos afectivos
solidos, lugares de pertenencia y amistades o modelos a seguir, con todos los beneficios
que ello reporta socialmente.

los Objetivos

Tener claros los conceptos de misidn, vision y valor de una institucién sirve para
ordenar los objetivos y sus modos de alcanzarlos. Al respecto, Enz, Franco y Spagnuo-
lo (2012) sostienen que “la misién y los objetivos, que hacen énfasis en la tematica, el
“qué hago”, tienen un anclaje temporal vinculado principalmente al presente y pueden
ser comunes a muchas organizaciones. Por el otro, la visién y los valores, que ponen el
foco en las motivaciones y aspiraciones, el “porqué” y el “cémo”, conducen a pensar en
el pasado, pero proyectando la organizacion hacia el futuro, rever periédicamente la
misién, la visién, los valores y los objetivos de una organizacién implica revisarla en su
ser mas intimo y en el camino que esta tomando” (p. 44).

Conceptualizar
misién, visién y
valor, desde la
bibliografia

Si bien en el club San Martin no se ha trabajado explicitamente en definir misién, visién
y valor, se pueden reconocer estos elementos identitarios en sus acciones. Tienen
como visién ser reconocidos como una organizaciéon que, a través de actividades depor-
tivas y sociales, son participes de la mejoria de la calidad de vida de las comunidades
que lo conforman y lo rodean, que ofrece un espacio confiable de contencién y fomenta
la igualdad de oportunidades y la inclusién social. Para lograr estas metas hacen uso del
deporte como herramienta y apoyan el crecimiento y el talento de sus integrantes. Por
lo tanto, trabajan para aumentar la cantidad de disciplinas y profesionalizarse en cada
una de ellas para ser un modelo de educacién deportiva y asi convocar mayores publi-
cos. Realizan una gestién transparente que les permite crear relaciones de confianza
con otros organismos publicos y privados. Toda esta labor que realizan estd enmarcada
con un compromiso ético, que tiene como valores elementales la superacién, el esfuerzo
y el respeto por los otros.

Analizar Vision,
Misién y Valores
en la organiza-
cién social

En el contexto sanitario actual, el club manifesté su interés en la comunidad y sus
valores. El club ofrecié las instalaciones para que las entidades sanitarias del Municipio,
la Provincia o Nacién dispusiesen de ellas. Establecieron también una “olla popular” en
la sede y llevaron a cabo una jornada de donacién de sangre en colaboracién con el
Hospital Ofiativia y con el municipio de Alte Brown. Con estas actividades el Club Social y
Deportivo de Burzaco demuestra estar alineado con toda iniciativa que tenga como pro-
posito el fortalecimiento de la calidad de vida de quienes integran las comunidades que
lo circundan. No hay dudas de que asi seguira creciendo en capacidad y compromiso.

Mostrar las
acciones reali-
zadas en

la actualidad
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Respecto de la estructura, podemos sintetizar que, en primer lugar, se
presenta a la organizacion; en este caso, mediante sus objetivos. Luego
se conceptualizan las categorias de mision, vision y valores para después
analizatlas en el club. Finalmente, se realiza una evaluacion de la actuali-
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dad de la organizacion.

Recursos del lenguaje de la descripcion de la Misidn, Vision, Valores y Objetivos de la organizacién

vulnerable o captados por las drogas, lo que motiva la falta de oportunidades.

, permiten compartir un interés en comun, crear espacios que incitan al encuentro
y a la socializacién, como son los deportes grupales, ayudan a construir vinculos afectivos
sélidos, lugares de pertenencia y amistades o modelos a seguir, con todos los beneficios
que ello reporta socialmente.

1.3 Mas acerca del Club Subtitulo
1.3.1 Valores, Misién, Visién Subtitulo
La Comisién Directiva de la institucion comprende que el club funciona como un factor de

integracién para la inclusién social y, , realiza distintas actividades deportivas

no competitivas, en las cuales participan nifios y jévenes. Estas actividades tienen como

objetivo contener a aquellos que puedan estar afectados por una situacioén familiar Presentar

los Objetivos

Tener claros los conceptos de misién, visiéon y valor de una institucién sirve para ordenar
los objetivos y sus modos de alcanzarlos. , Enz, Franco y Spagnuolo (2012)
sostienen que “la misién y los objetivos, que hacen énfasis en la temética, el “qué hago”,
tienen un anclaje temporal vinculado principalmente al presente y pueden ser comunes
a muchas organizaciones. Por el otro, la visién y los valores, que ponen el foco en las
motivaciones y aspiraciones, el “porqué” y el “cdmo”, conducen a pensar en el pasado,
pero proyectando la organizacién hacia el futuro, rever periédicamente la misién, la
visién, los valores y los objetivos de una organizacién implica revisarla en su ser mas
intimo y en el camino que estd tomando” (p. 44).

Conceptualizar
mision, visién y
valor, desde la
bibliografia

en el club San Martin no se ha trabajado explicitamente en definir misién, vision
y valor, se pueden reconocer estos elementos identitarios en sus acciones. Tienen como
visién ser reconocidos como una organizacién que, a través de actividades deportivas
y sociales, son participes de la mejoria de la calidad de vida de las comunidades que
lo conforman y lo rodean, que ofrece un espacio confiable de contencion y fomenta la
igualdad de oportunidades vy la inclusion social. Para lograr estas metas hacen uso del
deporte como herramienta y apoyan el crecimiento y el talento de sus integrantes.

trabajan para aumentar la cantidad de disciplinas y profesionalizarse en cada

una de ellas para ser un modelo de educacién deportiva convocar mayores publi-
cos. Realizan una gestién transparente que les permite crear relaciones de confianza
con otros organismos publicos y privados. Toda esta labor que realizan estd enmarcada
con un compromiso ético, que tiene como valores elementales la superacién, el esfuerzo
y el respeto por los otros.

Analizar Visién,
Misién y Valores
en la organiza-
cion social

En el contexto sanitario actual, el club manifesté su interés en la comunidad y sus
valores. El club ofreci6 las instalaciones para que las entidades sanitarias del Municipio,
la Provincia o Nacién dispusiesen de ellas. Establecieron una “olla popular” en
la sede y llevaron a cabo una jornada de donacién de sangre en colaboracién con el
Hospital Ofiativia y con el municipio de Alte Brown. Con estas actividades el Club Social y
Deportivo de Burzaco demuestra estar alineado con toda iniciativa que tenga como pro-
pésito el fortalecimiento de la calidad de vida de quienes integran las comunidades que

lo circundan. No hay dudas de que asi seguira creciendo en capacidad y compromiso.

Mostrar las
acciones reali-
zadas en

la actualidad




En esta seccién destacamos diversos recursos del lenguaje. En primer
lugar, se recurre nuevamente a una clara organizacioén en parrafos, cada
uno de los cuales despliega una etapa de la descripcioén (como se detalla
en la columna de la derecha).

A su vez, se observa una alta precision léxica, lo que llamamos tecnica-
lidad, para conceptualizar la descripcion del club. Algunos ejemplos de
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esto son: “factor de integraciéon”, “inclusién social”, “educacién deporti-

) <¢

va”, “Vision”, “calidad de vida”, entre muchos otros subrayados.

Al mismo tiempo, se usan distintos para relacionar las distintas
caracteristicas de la organizaciéon que se van desplegando. Por ejemplo:

LLa Comision Directiva de la institucion comprende que el club
funciona como un factor de integracién para la inclusion social y,
, realiza distintas actividades deportivas no competitivas,

Asi, el conector por lo tanto se usa para construir una relacion de causa -
consecuencia entre la funcién inclusiva del club (causa) y la realizacion de
actividades no competitivas (consecuencia). Otros conectores que intro-
ducen consecuencias son ez consecuencia, por eso, por consiguiente.

Otro recurso de conexion esta dado por el 57 bien, que sirve para introdu-
cir una concesion: es decir, afirmar algo (que el club no ha explicitado sus
elementos identitarios) para luego sostener algo que va en otro sentido
(que igualmente esos elementos identitarios pueden ser analizados a tra-
vés de lo que la organizacién hace).

en el club San Martin no se ha trabajado explicitamente
en definir mision, vision y valor, se pueden reconocer estos elementos
identitarios en sus acciones.

Por otra parte, el texto despliega

para posicionarse frente a la problematica presentada. De este
modo, evalia —por ejemplo— como negativas la vulnerabilidad familiar,
mientras que valora de manera positiva la solidez afectiva y la pertenen-
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cia como beneficios que brinda el club. Se ilustra esta valoracion en el
siguiente cuadro.

Valoracién negativa Valoracién positiva

Situacion familiar
Lugares

Es importante usar estos recursos valorativos para construir la mirada de
los y las escritores, auditores en relacién con la organizacion. Se trata de
una mirada critica que pondera de manera fundamentada diversos aspec-
tos de la institucion. Asi, la descripciéon que construyen precisa evaluar y
valorar los distintos aspectos analizados de la organizacion.

Como ya vimos en la estructura, en esta seccion se definen y caracteri-
zan los conceptos de mision, vision y valor. Esto se realiza a partir de
la inclusion de la voz de especialistas —en este caso, Enz, Franco y
Spagnuolo—y, particularmente, a través de un texto publicado por estos
autores en 2012 (el afio de publicacion se detalla entre paréntesis y es un
dato imprescindible para que no se confunda con otras publicaciones).
Como ya dijimos, el conocimiento académico se construye en dialogo con
lo que los y las especialistas de la disciplina fueron estudiando a lo largo
de la cursada. Cuando usan conceptos propios del campo —como vision,
misioén y valor, en este caso— es importante referenciar qué especialistas
abordan para entenderlos. Asi, el trabajo que van escribiendo se funda-
menta y respalda en otros y otras autoras. En este caso, la cita de los es-
pecialistas sirve para explicar qué se entiende por esos conceptos. Estos
autores van a figurar referenciados en la bibliografia.

Como se trata de una cita textual (es decir, tomada literalmente del texto
fuente) son necesarias las comillas correspondientes y aclarar entre parén-
tesis el nimero de la pagina “(p. 44)” de la que fue tomada. Cuando no
es una cita textual no hace falta este dato, como mostraremos con otros
ejemplos mas adelante.

Finalmente, queremos hacer hincapié en que cada uno de los parrafos —es
decir, de las etapas de esta seccion de la descripciéon— comienza con una
oracion presentativa que anticipa lo que va a ser desarrollado en el
resto del parrafo. Este recurso sirve para ordenar como se despliega la
informacion en el texto; asi, cada parrafo, en su inicio, le anticipa al lector
cual sera su tematica y, de este modo, organiza con claridad la lectura.



Como ejemplo, podemos analizar el comienzo el tercer parrafo:

en el club San Martin no se ha trabajado explicita-
mente en definir mision, visiéon y valor, se pueden reconocer estos
elementos identitarios en sus acciones.

En efecto, como decfamos, esta primera oraciéon anuncia que ese parrafo
va a desarrollar los elementos identitarios que presenta.

Esta es la sintesis de los recursos del lenguaje vistos para construir sig-
nificado en la descripcion de mision, vision, valores y objetivos con sus
referencias de marcacién de colores y subrayado:

* Organizacion en parrafos tematicos compuestos por oraciones claras

* Uso de palabras y expresiones precisas de la disciplina (Tecnicalidad)

* Expresar la evaluacion de Ixs autores respecto de lo analizado
(Valoracion)

* Inclusion de otras voces en el texto

* Uso de oraciones presentativas de anticipacion de lo que va a ser
desarrollado

Il.b. Deconstruccién del Diagnéstico Comunicacional

En este apartado vamos a deconstruir la segunda seccion del DPC. Esta
seccion, como anticipamos, tiene el propésito de analizar y fundamentar
cual es la problematica de la organizacion.

Para cumplir este proposito se organiza internamente en apartados. En
nuestro texto modelo, la organizacion elegida es en tres secciones con la
siguiente estructura:

2. Acercamiento a la problematica detectada Subtitulo
2.1 Herramientas de diagnéstico Subtitulo
2.2 Problema detectado: causas y consecuencias Subtitulo
2.3 Focalizacion de la problematica Subtitulo
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A continuacion, vamos a deconstruir cada seccion del texto modelo: pre-
sentamos en una misma tabla la estructura (es decir, en qué etapas se va
organizando el texto en la columna de la derecha) y los recursos del len-
guaje mas significativos (marcados con colores y subrayado y explicados
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mas abajo).

lenguaje mds significativos

Texto modelo del Diagndstico Comunicacional (primera seccidn), su estructura y los recursos del

3. Acercamiento a la problemaética detectada
3.1 Herramientas de diagnédstico

Subtitulo
Subtitulo

A continuacién, vamos a desarrollar tres herramientas de diagnostico para identificar el
o los problemas de la institucién: la matriz FODA, el &rbol del problema y el analisis de
publicos.

Presentacién
del objetivo de
seccion

Enz, Franco, Spagnuolo (2012) sostienen que “la matriz FODA permite diagnosticar tanto
una problematica comunicacional especifica como la situacién comunicacional en ge-
neral de la organizacién, incluyendo su posicién en el contexto, su estado interno, para
luego definir y planear su rol y accién en funcién de lo descrito” (p.99). la matriz
es una herramienta de diagnéstico y planificaciéon de facil implementacion que permite
a las instituciones delinear o detallar el lugar donde se encuentra su interior
organizacional como el contexto donde se presenta.

Presentacion
conceptual
dela
herramienta
usada

El Club San Martin de Burzaco no utiliza este instrumento en su institucién lo cual se
ve reflejado en la carencia comunicacional interna y externa, hacer un gran
esfuerzo en transmitir e informar a sus publicos. , hemos analizado y/o
diagnosticado a la institucién a modo de aporte a sus politicas sociales, deportivas y
comunitarias.
La matriz cuenta con cuatro elementos fundamentales: Fortalezas, Oportunidades,
Debilidades y Amenazas.

Club Social y Deportivo Burzaco, las fortalezas se ven reflejadas en:
« “El trabajo en equipo”. Se refiere al trabajo interno que hacen los integrantes de la
Comisién Directiva para el desarrollo de la institucién
+ “Trabajo en conjunto con la comunidad”. En este caso el club tiene un alto indice de
participacién la llegada a la comunidad esta presente en todas las actividades
que desarrolla y mas aun solidariamente se vio atravesado por la pandemia
del Covid-19.
+ “Reconocimiento por parte de los vecinos”. Los vecinos allegados al club la
ayuda que reciben de parte de la institucién constantemente facilitandoles el espacio
para_eventos de caridad y de asistencia sanitaria para transitar esta instancia pandémica
que los atraviesa.

FODAen la
institucion:
presentacion

Desarrollo de
analisis
FODAen la
institucion:
Fortalezas

Las oportunidades la institucién las toma de:
* “Fortalecer su imagen con las iniciativas solidarias actuales”. Aqui el club toma a su
favor la positividad del incremento en la Imagen Institucional
multiples actividades solidarias que realiza para su publico.
* “Explotar el uso de las plataformas virtuales”. aislamiento social en que se
encuentra toda la poblacién, el club deberia aprovechar al maximo las redes sociales a
modo de comunicar e informar, en ese dmbito tiene muy buen desarrollo y
alcance con su publico.

las debilidades, estas son muy importantes en esta organizacién social:
* “Hay comunicacion deficitaria”. El hecho de no tener un buen canal comunicacional pla-
nificado y establecido produce que la informacién a transmitir no sea totalmente clara.
* “Concentracién de trabajos y decisiones en el mismo grupo de personas”. La no estruc-
turacion de los departamentos correspondientes al &rea comunicaciones y de lineas de
trabajo produce errores a la hora de desarrollar las actividades o tomar una decisiéon
importante.

las

Desarrollo de
andlisis FODA
en la institu-
cién:
Oportunidades

Desarrollo de
analisis FODA
en la institu-
cion:
Debilidades




Las amenazas, las identificamos en el contexto actual:
+ “La prolongacién de la situacion sanitaria actual”. El contexto actual de confinamiento
por la pandemia de Covid-19 provoca una situacién econémica desfavorable en el club,
el aporte de los socios es cada vez menor.

+ “Otras instituciones tienen mejores herramientas comunicacionales que les permite
elevar las convocatorias”. La mejor posicién que tienen otras instituciones del distrito

la forma de convocar a los publicos pone a esta institucién en una desigual-
dad de condiciones competitivas, los demaés utilizan publicidad aérea para invitar a
participar en sus instituciones.

Desarrollo de
analisis FODA
en la institu-
cién:
Amenazas
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Graficar matriz
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El Arbol de Problemas, a su vez, < otra herramienta de gran utilidad a la hora de
diagnosticar y planificar sobre los distintos problemas que tiene una institucién. En este
caso, favorece el desarrollo de la comunicacién dentro y fuera del club. Sin embargo, esta
herramienta no es utilizada por la organizacion. Al igual que con el FODA analizamos y
desarrollamos este dispositivo para ayudar a esta institucion. Esta herramienta

tres instancias o partes fundamentales significadas en un arbol: el tronco. donde

el problema central las raices, que a las causas de la problemética, y las

hojas o ramas, donde las consecuencias del problema.
En el Club Social y Deportivo San Martin de Burzaco identificamos un déficit en su comu-
nicacién interna y externa como problema principal. Esto en la falta de imple-
mentacion de herramientas que facilitan la interpretacion y ayudan con el diagnéstico y
planificacién de las acciones a desarrollar por la institucion.

Presentacién
conceptual de
la herramienta
usada

Arbol de
Problemas en
la institucién:
presentacion
del problema
central

Este problema es a causa de:

+ “No contemplar la importancia de tener una buena comunicacién”. La Comisién Directiva
del club no interpreta como importante establecer un departamento de comunicacién
para darle relevancia a la informacién que se debe transmitir.

+ “El departamento de prensa del Club no esta especializado”. La falta de profesionaliza-

cién provoca un manejo de prensa carente e incoherente en la difusién de la informacién.

« “El personal a cargo no esta capacitado”. La falta de capacitaciones del personal que
trabaja en el club genera tardanzas, confusion y mal uso en la comunicacién a transmitir
dentro de la institucién, o a difundir fuera de ella.

+ “El Club no cuenta con fondos para la contratacién de personal”. La situacién actual que
transita la institucién le imposibilita contratar personal calificado para desarrollarse en las
areas cuestionadas y faltas de desarrollo.

+ “El personal a cargo es un grupo reducido por el tamafio de la institucion”. Actualmente
el equipo directivo de la institucion cuenta con una cantidad de integrantes que no le per-
mite realizar nuevas designaciones para la creacién de espacios de trabajo en tematicas
que necesitan incorporar. , a pesar de tener la intencién no han podido crear
una Secretaria de Género.

Desarrollo
del Arbol de
Problemas en
la institucién:
causas
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Otro de los factores de incidencia y parte fundamental del dispositivo, directamente rela-
cionado con el problema principal, son las consecuencias. En el caso de esta organizacion
el efecto producido por el problema es que:

“Solo se llega a una parte del publico”. Este publico es la base del club, ,los que estan
directamente relacionados con la institucion, los deportistas que de-
sarrollan sus actividades en la institucion. Lo perjudicial de este efecto es que les impide
conectarse con nuevos grupos de interés.

Desarrollo

del Arbol de
Problemas en la
institucién:
consecuencias

"Sélo se llega a una parte del

publico que es la base del Club,

esto le impide ampliarse a
. nuevos grupos de interés",

DEFICIT EN LA
COMUNICACION

Graficar el
arbol de proble-
mas

al publico, Capriotti lo define como al conjunto de individuos que se hallan
en situacién de “mutua integracion” (1999, p. 36). Es asi que el interés comun une a los

grupos o publicos que se identifican en igual circunstancias. , la propuesta de
Bongiovanni indica que “los publicos estan unidos mentalmente con la organizacién y
no necesariamente comparten un espacio geografico” (2011). En el caso del Club Social
y Deportivo de Burzaco sus publicos estan identificados en diferentes areas y contextos,
y todos esos grupos apuntan a un interés comun, “la pertenencia a la organizacién”.

es la mala o difusa comunicacién la que se interpone en la interaccién entre ellos y la
institucion.

Presentacién
conceptual de
la herramienta

Analisis de
Publicos en la
institucion:
presentacion

Todos los procesos de comunicacion son legitimados por el publico. Parte de la identifica-

Desarrollo del

preocupa del club? Como ya explicamos, la identificaciéon va de la mano del sentido de
pertenencia. La valoracién se relaciona con los proyectos sociales y solidarios que esta
institucion desarrolla para la comunidad de Burzaco. la preocupacion

problema comunicacional que la organizacion respecto de la transmisién y
difusién de la informacion.

cién mas fuerte como grupo de intereses es el sentimiento de pertenencia que le propor- | Analisis de
ciona la institucién. Los miembros que se sienten mas cercanos denominados “hinchas” Publicos

o socios disfrutan de mas de una de las actividades del club. , se ven incluidos

y representados por varios rasgos de lo que la organizacion representa. Estos grupos mas

cercanos no forman una masa homogénea forman parte de mas de un publico a la

vez. sucede que cada publico al interior tiene una relacién con

el resto de los publicos. Esto le permite que se difunda internamente en cada una de los

grupos el sentimiento de pertenencia de los miembros mas involucrados.

Los miembros que forman parte de las distintas disciplinas deportivas ingresan a la Desarrollo
institucién y tienen un primer contacto a través de ese interés deportivo. esenese | del Analisis
momento cuando la capacidad de comunicar claramente los valores de la instituciéon y de Publicos
los distintos propésitos que persiguen puede hacer que la interaccién de ese publico se

profundice o se multiplique por el interés de alguna otra actividad.

En esta organizacion es interesante analizar que los publicos mas cercanos tienen un

vinculo muy fuerte con la misma y funcionan como voceros tomando elrol de

transmisores de informacién.

Los publicos de este club la comisién directiva, las agrupaciones partidarias, Sintesis

los socios, los participantes de las distintas actividades deportivas, los vecinos, los conclusiva del
auspiciantes y hasta el Estado Local apuntan a identificarse y ser parte de la organiza- Analisis de
cion. ¢Qué los hace identificarse con esta institucién?, ;qué valoran de ella?, o ;qué les Publicos




En relacion con esta seccion, presentamos esta sintesis de su estructura.

3. Acercamiento a la problemdtica detectada

En relaciéon con los recursos, observamos el entramado de recursos del
lenguaje con recursos multimodales (como la matriz FODA y el diagra-
ma del arbol de problemas). Destacamos que ambos presentan la infor-
macién con recursos propios y que necesitamos que se complementen
para realizar un adecuado diagnostico de la organizaciéon mediante estas
herramientas.

En esta secciéon hemos puesto en juego los siguientes recursos del len-
guaje. Como ya hemos subrayado, se sostiene la clara organizaciéon en
parrafos tematicos que marcan, a su vez, la estructura de la informacién
desplegada.

Por otra parte, encontramos una gran precision léxica, que construye
tecnicalidad. como cuando se habla de ‘“aislamiento social” o “mutua
integracion”, entre otros.

También encontramos diversos que van articulando dife-
rentes oraciones y partes del texto, construyendo distintas relaciones de
significado entre ellas.

Para organizar esto, les presentamos la siguiente tabla:

165



166

Relacion de significado que construyen

Agregar informacién

Introducir consecuencia

Introducir un ejemplo

Introducir el tema que se va a desarrollar

Por otra parte, se reitera el recurso de anticipar en una oracion presenta-
tiva lo que a continuacion va a ser desarrollado por el texto. Por ejemplo,
antes de presentar las amenazas de la matriz FODA, se afirma:

Las amenazas, , las identificamos en el contexto actual:

Recordemos que se trata de un recurso que le brinda al lector organiza-
cion sobre el texto y, de ese modo, facilita la lectura.

La introducciéon de voces también esta presente en esta seccion, en la
que se recurre a voces de especialistas para conceptualizar términos de
la disciplina que sirven para construir el diagndstico. Asimismo, en esta
seccion se incorporan las voces de los v las integrantes de la organizacion,
palabras a partir de cuales se construye el analisis FODA.

Para ir dando cuenta de las distintas operaciones que realizan los y las
escritores en relaciéon con la construccion de este diagnostico, encontra-
mos verbos en primera persona del plural, que refieren a las acciones in-
vestigativas de los y las autores del DPC en relacion con la organizacion:
analizamos, identificamos. El siguiente es un ejemplo de esto:

En el Club Social y Deportivo San Martin de Burzaco identifi-
camos un deéficit en su comunicacion interna y externa como problema
principal. Esto en la falta de implementacion (...)

A su vez, destacamos el uso de referencias a lo ya expresado para no
reiterar. En el fragmento ejemplificado arriba, por caso, el “Esto” de la



segunda oracion remite a lo afirmado en la primera, referido al “déficit

comunicacional” ya mencionado.

En la siguiente seccion, el Diagnéstico hace foco en la problematica co-

municacional detectada.

recursos del lenguaje mds significativos

Texto modelo del Diagnéstico Comunicacional (segunda y tercera seccion), su estructura y los

2.2 Problema detectado: causas y consecuencias

Subtitulo

Toda organizacién, para considerarse eficiente, debe tener un buen canal de comuni-
cacién interna. Segun el especialista en Comunicacion Interna, Pablo Gonzalo (2019), la

Presentacion

motivos. , No se tiene en cuenta a los empleados del club para el proceso
comunicacional, , se los considera un espectador, alguien del publico, olvidadndose
que los empleados son la organizaciéon. no se contempla como una
cuestiéon importante tener buena comunicacion, siendo que en una institucién que se
nutre del trabajo social y articula con actores de la comunidad, el intercambio comuni-
cacional interno es de suma relevancia para evitar la multiplicidad de la informacion que
se transmite. ,la falta de capacitacion de los empleados del club produce una
deficiencia comunicacional importante los lineamientos a la hora de infor-
mar. Ellos son parte de la institucién deben estar informados y capacita-
dos para poder comunicar y ser protagonistas de lo que se quiere informar.

comunicacién interna es el conjunto de acciones, de informacion y de fomento del didlogo | conceptual
que la direccién de la organizacién pone en marcha, con sus empleados para lograr que del problema
ellos tengan una mayor visién y comprensioén de qué es esta organizacién, hacia dénde va, | detectado
qué pretende y qué ganan ellos colaborando con la misma.

En el Club Social y Deportivo de Burzaco la comunicacién interna es deficiente por varios | Desarrollo

de las causas
del problema
detectado en la
institucién

La comunicacién es una actividad sustancial a la vida de la organizacion, es la red que
se teje entre los elementos de una organizacién y que brinda su caracteristica esencial
la de ser un sistema (Katz y Khan,1986), el cemento que mantiene unidas las unidades
de una organizacion (Marin, 1997), el alma o el sistema nervioso de la empresa (Puchol,

Fundamenta-
ciéon
conceptual de
la importancia

+ Primer lugar: La falta de tiempo, esto quiere decir que el presidente o la ciipula mayor
de la organizacién no tiene como prioridad la comunicacién interna o externa.

+ Segundo lugar: La poca importancia a la comunicacién hace que no vea como impor-
tante las instancias de reuniones como plenarias o asambleas.

* Tercer lugar: No todos los temas son importantes y esta conducta es transversal a toda
la institucién. Hay un circulo cerrado que se encarga de las decisiones sobre la marcha,
lo menos importante lo deja de lado y asi sucesivamente.

+ Cuarto lugar: Sélo transmite la informacién a su circulo de confianza, como dijimos es
un grupo reducido el que hace todo en esta institucién.

* Quinto lugar: Viendo que los colaboradores son los asignados a las tareas para no per-
der tiempo en explicar, en esta organizacién son siempre las mismas personas las que
realizan las tareas de comunicacién. Un ejemplo claro esta en el manejo de las redes
sociales del Club.

« Sexto lugar: Sabemos que las politicas de comunicacién del Club estan formalizadas
porque hay un departamento de prensa, en la practica no se aplica y esto hace que
haya poca claridad en lo que se informa.

1997). la comunicacién no hay que entenderla inicamente como el soporte que del problema
sustenta las distintas actividades de la organizacion; la comunicacién es un recurso, un detectado
activo que hay que gestionar.

Hay seis barreras que tienen los lideres a la hora de comunicar, hemos identificado Otro

algunas que se hacen visible en la institucién que estamos analizando, estos son: desarrollo

de las causas
del problema
detectado

167



168

vemos cémo al funcionar en un espacio tan concentrado el manejo de | Especificaciéon
la institucion, repercute en todas las areas y entre ellas el drea de prensa. La comunica- | y valoracién de
cion se dibuja como un recurso de vital importancia para el funcionamiento de la organi- | la problematica
zacioén. , en la realidad empresarial se le ha concedido una atencién muchas
veces insuficiente y se ha entendido de modo distinto el concepto de comunicacion, el
proceso y los contenidos de lo que se debe comunicar.
La gestién de este recurso debe tener como objetivo basico cubrir las necesidades de
comunicacién de los distintos actores de la organizacién y de su entorno mas inmediato.

2.3 Focalizacién de la problematica Subtitulo

Como ya planteamos, el club San Martin de Burzaco dispone de un departamento de Exposicion del
prensa para ejecutar las diversas tareas que requiere el tratamiento de la comunicacién problema en

en la organizacion. , este no ha desarrollado un plan de comunicacién. Este el que el grupo
departamento esta constituido por miembros de la comision directiva que no tienen decide focalizar
formacién especifica para realizar esa funciény es que el funcionamiento de la

institucion se encuentra desorganizado. , no tiene el rol importante que podria

tener para el logro de los objetivos de la organizacion. Puyal (2006) argumenta

que “la comunicacion no es sélo funcién de un departamento, sino que debe asumirse por
cada jefe y su equipo. Por lo que la existencia de estos departamentos puede ser tanto un
reflejo de la importancia concedida a la comunicacién como un indicador de los déficits
que se producen en otras partes del sistema” (p.1). , se evidencia que el
tratamiento de la comunicacién en la institucién no es relevante para ningun directivo ni
participante. Teniendo en cuenta estos conceptos analizamos el funcionamiento de los
espacios de comunicacion de la organizacién y detectamos que varios aspectos que la
constituyen estan deficientemente desarrollados.

La organizacién no cuenta con politicas desarrolladas ni en el area que comprenderia Argumento 1
la comunicacién interna ni externa la comunicacién no se clasifica del problema
qué se debe comunicar, por qué o a quiénes y no se cuenta con ninguna implementa- | focalizado
cion activa de modos para comunicar. En los espacios presenciales de comunicaciones
las reuniones de la comisién directiva no se tratan todas las tematicas de
mayor relevancia no se preparan previamente. , No cuentan con
la eficacia que podrian tener.

El departamento de prensa no utiliza muchas de las herramientas que le posibilitaria Argumento 2
llegar a publicos que no tienen conocimiento de ésta y de las actividades que reali- del problema
za. Son ejemplos de esto una pégina web, participacién en medios de comunicacién focalizado
locales radio y televisién, medios graficos o newsletter en formato digital o papel,

llamados telefénicos que promocionen o divulguen las actividades y servicios del club
el uso de carteleras de informes.

Los espacios virtuales de comunicacién no estan clasificados seguin tematicas y se Argumento 3
realizan de modo desorganizado. Entre éstos, la Unica herramienta que utilizan es un del problema
grupo de whatsApp. La comunicacién transmitida a través de las redes sociales no es focalizado
planificada, no se establecen objetivos ni jerarquias en la informacién publicada.

En nuestro analisis pudimos observar que estas publicaciones estan focalizadas en la

narracién del desarrollo de las actividades deportivas otras publicaciones

sobre la identidad del club no adquieren tanta relevancia.

En la deconstruccion de las secciones dos y tres del Diagnostico de la
organizacion hacemos hincapié en los siguientes recursos del lenguaje.
En relacién con el , analizamos el uso de

para organizar la exposicion del
diagnodstico de manera clara. Esto se suma a los conectores que ya hemos
ido explicando.



A su vez, como se trata de argumentar acerca de la importancia de la
problematica comunicacional identificada, se usa de forma recurrente el
conector para marcar que no se cumplen las expectativas de
una situacién comunicacional deseada; es decir, se evidencia una relacion
de contraexpectativa problematica. El siguiente es un ejemplo de esto:

Como ya planteamos, el club San Martin de Burgaco dispone de un depar-
tamento de prensa para ejecutar las diversas tareas que requiere el tratamiento de la
comunicacion en la organizacion. este no ha desarrollado un plan de
Comunicacion.

Se hace muy presente también el recurso de valoracion, que justamen-
te evalia de manera negativa la problematica diagnosticada (“deficiencia
importante”) y de forma positiva la importancia de resolver esa deficien-
cia (“suma relevancia”). Este recurso, como puede verse en el texto mo-
delo analizado, permite construir la argumentaciéon que persuade al lector
respecto de cual es la problematica de la organizacion.

En suma, estos son los recursos que destacamos en la deconstruccion del

Diagnéstico del DPC:

* Organizacion en parrafos tematicos compuestos por oraciones claras

* Expresar la evaluacion de Ixs autores respecto de lo analizado (Valora-
cion)

¢ Uso de palabras y expresiones precisas de la disciplina (Tecnicalidad)

* Uso de expresiones equivalentes o referencias a lo ya expresado para
no reiterar

* Uso de verbos en presente (para generalizar, definir, caracterizar)

* Uso de verbos en primera persona del plural (plural de autor)

* Inclusion de otras voces en el texto

* Uso de oraciones presentativas de anticipacion de lo que va a ser desa-
rrollado
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Il.c. Deconstruccion del Plan Comunicacional

A continuacién deconstruiremos la dltima seccion del DPC, que desa-
rrolla un plan comunicacional para proponer una mejora en ese aspecto
comunicacional problematico, algo que ya fue fundamentado en el apar-
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tado antetiot.

Presentamos el texto modelo, su estructura y los recursos del lenguaje

involucrados en el mismo cuadro para que la deconstruccion no se ex-

tienda durante varias paginas.

Texto modelo del Plan Comunicacional, su estructura y los recursos del lenguaje involucrados

3. Plan de intervencién Subtitulo
Con lo establecido en el apartado anterior la deficiente gestién comuni- Retomar la
cacional de la organizacién y el desaprovechamiento de herramientas comunicativas, problematica
proponemos como intervencion a la organizacion realizar un programa de capacitacién en | identificada
materia de comunicacién especifica para el departamento de prensa que se ocuparé de la | Presentar
gestion comunicativa, otro diferenciado que abarque a todos los integrantes de | €l plande
la institucion. comunicacion
propuesto

, la problematica detectada es la comunicacién interna deficiente que

provoca el déficit en la externa. mas detalladamente podemos
identificar con los empleados del club; a
una yla a los empleados acorde a la forma de
comunicar. Como estrategia de intervencién proponemos identificar a qué sector de la
organizacién o departamento corresponde el problema, y de alli generar una meto-
dologia de trabajo con un orden establecido. En el corto plazo se identificara en cada
area el déficit de la comunicacién y se implementara una solucién acorde a la situaciéon
planteada; en el mediano plazo, una vez identificado el problema, se capacitara e inte-
riorizara a los empleados de cada departamento a través de cursos de coaching, charlas
o talleres de gestién para la comunicacion; y al largo plazo, cada sector debera presentar
una propuesta firme y concreta para captar el interés de otros grupos o actores, no solo
a los aferrados al club.

por defecto

Especificar la
problematica
detectada

Presentar la
estrategia de
intervencion
propuesta

Desarrollarla
en el corto, me-
dianoy largo
plazo

este plan de accion en seis etapas: las primeras tres
referidas a la comunicacién interna para darle orden y claridad, y las tres Gltimas para
reforzar la comunicacién externa.

Presentar las
etapas del plan

1- Desarrollar reuniones informativas con los representantes de cada sector o departa-
mento, comunicarles en detalle la importancia y los pasos a seguir del programa
en cuestion. En ellas se designara el equipo de personas que conformaran el Departa-
mento de Prensa y se le comunicard a toda la organizacién sus responsabilidades.

2- Organizar la informacién reconocer los problemas y las formas de resolver-
los. se determinardn las herramientas comunicativas que se incorporaran a

fin de resolver cada uno de los problemas y asignar espacios para la ejecuciéon de cada
actividad.

3- Diversificar_los canales de comunicacién internos a través de la implementacion de
encuentros periédicos, elaborar una cartelera interna y clasificar los distintos espacios
virtuales para la comunicacién interna.

Desarrollar las
etapas del plan
comunicacional
(vinculadas a la
comunicacién
interna)




4- Reforzar la comunicacién externa con la creaciéon de una pagina web, filtrar la informa-
cién importante en cada una de las redes sociales, armar carteleras con informacién clara
para transeuntes, pasacalles que informen acerca de fechas importantes, y difusién de las
actividades del club en medios radiales locales.

5- Asignar |os responsables de cada tarea dentro del departamento de Prensay un
referente de cada espacio de la administracién de la organizaciéon o de los publicos que la
componen.

6- Definir todos los aspectos comunicativos de la institucién en conjunto con la comi-

sion directiva. Elaborar los distintos conceptos importantes para determinar cémo se
comunicara en la institucién y como se trabajara en el futuro con estas incorporaciones.
Para implementar estas soluciones a la problemaética del club, debe articularse con actores
especificos como la comisién directiva, los socios y empleados que se comprometan a dar
curso a las propuestas y siempre con la responsabilidad de que el club pueda sostenerse y
crecer aumentando las actividades y atrayendo mas publico.

Desarrollar las
etapas del plan
comunicacional
(vinculadas a la
comunicacién
externa)

Plasmar la Car-

mas frecuencia. Proponemos, , capacitar a todos los integrantes del Club
San Martin de Burzaco para que entiendan la importancia de la comunicacion efectiva
y segura, y pueden gestionar exitosamente todas las herramientas comunicativas, para
posibilitar que la institucién se relacione y articule con mas publicos. Esto le permitira
crecer, expandirse y lograr el cumplimiento de sus objetivos.

-Reunion con cada Area del club
— AT2020  [TTI2020
Zdentificacion > del problema de la
comunicacion deficiente
e 172020 12772020
3-Organizacion de charlas orientativas,
Capacitacionas, Coaching, al personal
120712020 200712020
4-identificacion, del empleado para
realizar—la tarea de comunicacion de
|sactores
- 27020 _[Z20713020
-Reorganizacion del departamento de
medios de comunicacién 2300712020 _|300712020
, es de suma importancia que la institucién pueda generar canales o me- Retomar el
dios de comunicacion donde se debera concentrar la informacion y se le dard jerarquia | plan propuesto
comunicacional. , se aconseja dar un marco de formalidad a las redes sociales de manera
en la situacién pandémica que transitamos se requiere el uso de estas con sintética

Sefialar impacto
a futuro

Entonces, esta es la estructura del Plan de intervencion, que plantea una
propuesta de intervencion, justamente, en algin aspecto de la comunica-
cion institucional de la organizacion, y se describe a continuacion.

3. Plan de intervencion
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Asi, en primer lugar se retoma la problematica identificada (en el Diag-
noéstico) para presentar y —luego— desplegar el plan de comunicacion que
se propondra. Como este plan tiene que ser de realizacion factible, hay
que explicar cémo se va a desarrollar; es decir, presentar en concreto las
etapas que lo conforman. Esto, a su vez, debe estar plasmado en el recur-
so multimodal de la Carta de Gantt para ubicar temporalmente las etapas.

Esta seccion tiene caracter propositivo, y es por ello que encontramos
nuevamente verbos en primera persona del plural que construyen la pro-
puesta de intervencion: “proponemos” y “proponemos identificar” re-
miten a los y las autores del DPC.

En relacion con el uso de verbos, destacamos que, para construir las eta-
pas del Plan de intervencion, se expresan las acciones centrales de cada
etapa con verbos en infinitivo (terminados en -at, -et, -it), como reunir,
organizar (destacados con negrita).

Estas mismas acciones se presentan luego en la Carta de Gantt como
sustantivos; es decir, con esos verbos ya nominalizados. En la tabla de
abajo damos cuenta de esa relacion para ejemplificarla:

Verbo en Infinitivo para el Plan Comunicacional Nominalizacién para la Carta de Gantt
reunir Reunién

identificar Identificacion

organizar Organizacion

reorganizar Reorganizacion

En cuanto a los conectores, sefialamos que, ademas de los que ya apa-
recfan a lo largo de DPC, aparecen en esta seccion —la final— algunos

que indican que se trata del apartado de cierre o conclusivo.
Asi, encontramos y en el dltimo parrafo,
que construye ese final textual.



Ill. La edicién como un proceso ineludible y enriquecedor en
la escritura académica

Como ya anunciamos, el objetivo de la deconstruccion es brindarles he-
rramientas para que puedan construir sus propios DPC, para conocer
con exactitud qué se espera que produzcan. Es asi que iran escribiendo
cada una de las secciones del DPC.

Ahora bien, en el ambito académico hace falta volver sobre esas “prime-
ras versiones” para editarlas hasta lograr una “version final”, 6ptima para
ser presentada. De esta forma, es importante revisar, releer, reescribir
y reorganizar todos aquellos aspectos de la primera version que asi lo
ameriten, a la vez que es relevante ponderar qué aspectos del texto estan
bien resueltos.

Para ello presentamos una herramienta que les permitira organizar la edi-
cion del texto producido: 1a Guia de Edicién (ver Anexo).

Como veran, dicha gufa esta organizada en preguntas que orientan la
tarea de releer, revisar y reescribir lo que haga falta. L.a idea es que po-
damos observar si se cumplen el proposito, la estructura y los recursos
del lenguaje vistos en la Deconstrucciéon —que retoman los colores ya
presentados— y que, se espera, se pongan en juego en la Construccion
—escritura— de sus propios DPC.

Por otra parte, la Guia de Edicién integra aspectos vinculados a los con-
tenidos conceptuales que deben estar presentes en sus producciones. Ha-
cia el final de la guia se explicitan también algunos aspectos vinculados
con la dinamica grupal, que representan otra dimensién importante a la
hora de repensar sus logros.

Finalmente, en relacion con la integracion de las tres secciones (Descrip-
cién, Diagnostico y Plan Comunicacional) en UN solo texto: el DPC
hace falta tener en cuenta en la Edicién su coherencia global y modificar
lo que sea necesario para construirla. A su vez, hara falta una caratula
(con los datos completos: institucién, asignatura, cuatrimestre, docentes,
estudiantes y titulo del trabajo). El titulo, por su parte, debe presentar con
claridad lo medular del texto escrito. Otros elementos necesarios son el
indice, que organiza la estructura del DPC, y la bibliografia, que referen-
cia las fuentes consultadas para la elaboracion del trabajo.
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Aspecto

Guia de Edicion

Si

No

Revisar

Propdsito
global

Se cumplen los propésitos de describir, interpretar, diagnosti-
car y proponer un Plan de comunicacién para la organizacién
elegida

Hay coherencia entre estos cuatro propdsitos

Estructura

Presenta un PARATEXTO adecuado que abarca:

*» Una caratula con los datos institucionales completos

+ Un titulo claro y original

+ Un indice que presenta la organizacién del DPC

+ Referencias bibliograficas en una seccién que sigue el formato
APA

* Anexos que presentan informacién complementaria

La DESCRIPCION incluye:

a) Ubicacién geografica

b) Forma (tipo) de organizacién, personeria juridica y afio de la
personeria juridica

c) Cantidad de beneficiarios/socios/destinatarios

d) Organigrama de los recursos humanos de la institucion

e) Historia

f) Principales actividades de la institucién

g) Una breve definicion del concepto teérico utilizado para
describir los elementos identitarios

h) Un desarrollo de coémo se presenta ese concepto teérico en esa
organizacion en particular

Contenidos
Conceptuales

Respecto de la descripcién de la institucion...

¢Se adjunta un organigrama de la instituciéon?

¢Se mencionan las distintas vias de comunicacién interna y exter-
na de la institucion?

¢Se reconocen correctamente los elementos identitarios (Mision,
Visién, Objetivos, Valores)?

¢Se describen correctamente los elementos formales e informales
de comunicacién de la institucion?
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Aspecto

Si

No

Revisar

Estructura

El DIAGNOSTICO realiza

i) una breve definicién conceptual de cada herramienta de
evaluacién usada?

j) un analisis de la organizacién a partir de cada una de las herra-
mientas de evaluacién usadas?

k) el desarrollo general de la problemética detectada?

|) una especificacion del problema en el que se va a focalizar?

Contenidos
Conceptuales

Respecto del Diagnéstico de la Institucion...

;Se realizaron las tres formas de diagnéstico? (Arbol de Proble-
mas, FODA y Analisis de publico)

¢Se realiz6 un diagnéstico ordenado y claro respecto de los pro-
blemas de comunicacién internos y/o externos de la institucién?

Estructura

El PLAN DE COMUNICACION despliega:

m) Una breve sintesis del problema diagnosticado

n) Una presentacién del plan de comunicacién (en general)

0) Un desarrollo del plan de comunicacién en el corto, mediano y
largo plazo

p) Una presentacién de las etapas del plan y el posterior desarro-
llo de cada una de ellas, ademas de la correspondiente Carta de
Gantt

g) Una reafirmacién conclusiva del plan propuesto

r) Una proyeccién a futuro del impacto de lo que se propone

Contenidos
Conceptuales

Sobre el plan comunicacional...

¢La propuesta apunta a resolver uno de los problemas menciona-
dos en el diagndstico?

¢;La propuesta es aplicable?

¢;La propuesta toma en cuenta conceptos y aspectos del recorrido
teorico de la materia?




Aspecto

Si

No

Revisar

Recursos del
lenguaje

¢Se organiza cada seccién en parrafos tematicos?

¢El texto utiliza palabras precisas para dar cuenta de distintos
aspectos de la organizacién? (Tecnicalidad)

¢Se usan adecuadamente
etc.?

¢En el texto se utilizan expresiones equivalentes o referencias
para no reiterar las mismas palabras?

¢Se evidencian en el texto palabras o expresiones que marcan la
evaluacion de Ixs autores frente a lo analizado? (Valoracion)

¢Se usan adecuadamente los y
describir, y verbos en pasado para historizar?

¢Se usan adecuadamente verbos en primera persona del plural
(‘Nosotrxs') para dar cuenta de lo realizado por Ixs autores?

¢Se organiza claramente cada idea en una oracién delimitada por
?

i) ;Se remiten los conceptos teéricos a su autor, indicando
Apellido y (afio de publicacién)? En la cita textual, ¢se usan las
comillas correspondientes y se indica el nUmero de pagina entre
paréntesis?

j) ¢Se usan oraciones presentativas de anticipacion de lo que serd
desarrollado?

Dindmica de
trabajo grupal

El grupo trabaj6é de manera integrada

El grupo pudo superar los conflictos que se le plantearon y reali-
zar acuerdos para trabajar

El grupo pudo plasmar su trabajo en el documento compartido
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“El concepto de imagen corporativa. Planificacion
Estratégica de la imagen corporativa”,

por Paul Capriotti

Presentacion de la cdtedra por Sofia Cejas

El autor que vamos a ver a continuacion es Paul Capriotti, referente con-
temporaneo en comunicacion institucional que baso sus estudios e investi-
gaciones en comunicacion estratégica y branding, y que actualmente desa-
rrolla proyectos de medicién de reputacion mediatica y digital en Espafia
y Latinoamérica. Si bien su carrera alcanzé su punto algido en Espafia,
Paul Capriotti es argentino, egresado de la carrera de Relaciones Publicas
de la Universidad Nacional de Rosario. Se doctoré en comunicaciéon por
la Universidad Auténoma de Barcelona; en esa ciudad reside actualmente
y realiza sus investigaciones.

En cuanto a su perfil laboral, fue Brand Communication Manager de Ep-
son Espafia, y miembro de Brand Management Teamwork de Epson Eu-
rope y Seiko Epson Worldwide. Actualmente es consultor en temas de
Comunicacion Estratégica y Reputacion Corporativa.

Resulta pertinente incluir a este autor para analizar los conceptos de ima-
gen y de reputacién dado el cambio de paradigma que impulsé en el am-
bito de la comunicacion institucional. Como bien lo indica el nombre de
su blog, donde publica los articulos de su autoria (Bidireccional.net), Paul
Capriotti analiza el fenémeno de la comunicacion entre las instituciones
y sus publicos, basandose en la premisa de que dicho intercambio es bi-
direccional (va desde la institucion hacia sus publicos y viceversa) y simé-
trico (es decir, no hay un interlocutor mas importante o que tenga mas
poder que el otro). Esta nocién rompe con una vision de la comunicacion
institucional (relaciones publicas) que basaba sus estudios en la organi-
zacion como unica generadora de mensajes, y como quien tenfa el poder
para manipular/influenciar a sus publicos.

Hoy en dia entendemos la comunicacién como un vinculo entre la orga-
nizacion y sus publicos. Esto implica interaccion. Y, por lo tanto, que los
grupos con que la organizaciéon se vincula participan de la construccién
de su imagen.

Por este motivo, Capriotti habla de una comunicacién que debe ser ges-
tionada de manera adecuada para lograr resultados positivos, algo que se



enmarca en la transparencia y en la coherencia entre mensajes emitidos y
acciones llevadas a cabo por la organizacion. De esta forma, dejamos atras
la vision tradicional de la comunicacion institucional en la que se manipu-
laba a los publicos y se disefiaban mensajes con el mero objetivo de captar
seguidores para una organizacion que no era genuina con lo que transmitia.
En su libro Planificacion Estratégica de la Imagen Corporativa, Capriotti afir-
ma que se puede gestionar la imagen de manera adecuada para conseguir
resultados, pero no de la forma en la que se crefa antes. En este sentido,
realiza un repaso por las distintas concepciones y paradigmas en torno de
este término polisémico (que tiene varios significados), como bien dice,
para luego dar su veredicto sobre como debe ser tomada la imagen en el
ambito institucional.

Al hacer hincapié en que la imagen es un esquema mental en la mente de
los publicos, el autor nos indica que la construcciéon que cada individuo
realiza sobre tal o cual organizaciéon —asi como sobre cualquier otra cosa—
es el resultado de mas de una variable: algunas son controlables por la
organizacion, y otras no. En este sentido, nos va a hablar de la importancia
de trabajar en la identidad de la organizacion, su construccion y su inter-
nalizacién por parte de cada integrante.

Para este autor hispano-argentino, otro de los puntos importantes a la
hora de gestionar la imagen de una institucion es la comunicacion. Si bien
es importante la construccion de una identidad y que la organizacion sea
consecuente con ésta a la hora de realizar acciones, también es fundamen-
tal comunicar dicha identidad.

Saber comunicar implica no sélo la planificacion de mensajes voluntarios y
las estrategias utilizadas, sino también saber que hay mensajes que la orga-
nizacion emite de manera constante y también involuntaria, y que transmi-
ten parte del ser de la organizacion a sus publicos. De esta forma, Capriotti
afirma que es fundamental la coherencia entre el decir y el hacer, entre los
mensajes emitidos por la organizacion y las acciones llevadas a cabo por ella.
Saber gestionar la imagen de una institucion trae multiples beneficios, como
indica el autor al inicio del texto, y por eso les traemos este texto super enti-
quecedor: para que puedan adquirir herramientas que les permitan a sus or-
ganizaciones ser eficientes a la hora de comunicar, y coherentes al momento
de mostrarse ante el publico. La imagen no se inventa a través de una buena
campana de publicidad; la imagen se gestiona a través de la construcciéon y



el compromiso con la identidad de la organizacioén, ademas de una comuni-
cacion transparente y eficiente que les acerque a los publicos el ser y el hacer
de ella misma.
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CAPITULO 1

EL CONCEPTO DE IMAGEN CORPORATIVA'

1. La polisemia del término Imagen

En la actualidad, la palabra Imagen esta siendo utilizada para definir gran
cantidad de cosas o fenémenos. Esto es debido, principalmente, a la po-
lisemia del término, y se puede comprobar en los espacios dedicados a
imagen en las enciclopedias o diccionarios, en los que podemos encontrar
diversas definiciones.

Esta profusion de significados ha hecho que su utilizacién en el ambito
de la comunicacién de empresa también fuese confusa, y prueba de ello
es la gran cantidad de expresiones acufiadas en ese campo y que queda
reflejada en la literatura sobre el tema. Costa (1987: 185-186) hace una
agrupacion de esas expresiones, citando: imagen grafica, imagen visual,
imagen material, imagen mental, imagen de empresa, imagen de marca,
imagen corporativa e imagen global. Marion (1989: 19) habla de tres cla-
ses de imagen de la empresa: la imagen depositada, la imagen deseada y
la imagen difundida. Frank Jefkins (1982: 25-28) define cinco tipos de
imagenes: imagen del espejo, imagen corriente, imagen deseada, imagen
corporativa e imagen multiple. Lougovoy y Linon (1972: 54-63) diferen-
cian entre imagen simbolo, imagen global, imagen de las actividades, ima-
gen de los productos, imagen de los hombres e imagen como aparien-
cia del hecho. Enrico Cheli (1986: 22-25) cita tres tipos de imagen: real,
potencial y 6ptima. Villafafie (1992: 9-11) habla de tres dimensiones de
la imagen corporativa: la autoimagen, la imagen intencional y la imagen
publica. Rafael Pérez (1981: 50) diferencia entre autoimagen e imagen
social. Incluso hay libros (Hebert, 1987) referidos al tema de imagen de
empresa en los cuales ni siquiera se la define.

'Agtadecemos a Paul Capriotti, quien gentilmente cedi6 los derechos para reproducir el presente
capitulo 1 (“El concepto de imagen corporativa”) de su libro Planificacion estratégica de la imagen corporativa,
Milaga, Instituto de Investigacién en Relaciones Publicas-IIRP, 2013 (15-33).
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La dificultad para establecer una posiciéon mas o menos consensuada so-
bre lo que es la Imagen Corporativa ha llevado a que muchos investigadores
rechacen su utilizaciéon en el campo de la Comunicaciéon de Empresa.
Sin embargo, a pesar de esta oposicion, dicha expresion se ha impuesto
como uno de los conceptos basicos de las disciplinas vinculadas al fené-
meno comunicativo (marketing, publicidad, relaciones publicas).

Al hablar de Imagen Corporativa me refiero a aquélla que tienen los publi-
cos acerca de una organizacion en cuanto entidad como sujeto social.
La idea global que tienen sobre sus productos, sus actividades y su con-
ducta. Muchos autores utilizan otras expresiones para hacer referencia a
lo mismo: imagen global, imagen integral, imagen de marca de la empre-
sa, etc. Sin embargo, el problema no es la cantidad de expresiones, sino
la utilizacién que se hace de ellas, y que no siempre se ajustan a lo que
realmente es la imagen de una organizacion.

Por esta razén, se hace necesaria una clarificacion de la expresion Imzagen
Corporativa (o de sus sinénimos), no a nivel etimol6gico, sino mas bien en
cuanto a su sentido, para lograr su adecuada utilizacién en el campo de la
comunicacion en las organizaciones.

2. Las Concepciones Predominantes acerca de la Imagen
en la Empresa

En todas las definiciones analizadas existe una idea subyacente de lo que
es magen: una re-presentacién de un objeto real, que actia en sustituciéon
de éste. Pero esta idea de representacion ha sido interpretada de manera
diferente por la mayoria de los autores en el ambito de la empresa.

Mas que hacer una recopilaciéon de definiciones de imagen de distintos
autores en el campo de la comunicaciéon empresarial, hemos creido con-
veniente agrupar las posiciones de esos autores en cuanto a su concep-
cion sobre el tema, lo cual nos permitira observar las grandes tendencias
existentes sobre la imagen en ese campo de estudio.

De esta manera, como ya se puso de manifiesto en un trabajo anterior
(Capriotti, 1992: 23-206), se pueden estructurar esas interpretaciones en
tres grandes concepciones o nociones predominantes: a) La Imagen-Fic-
cion, b) La Imagen-Icono, y c¢) Lla Imagen-Actitud.



2.1 La Imagen-Ficcion

Esta concepcion es la de imagen como «apariencia de un objeto o de
un hecho», como acontecimiento ficticio que no es mas que un reflejo
manipulado de la realidad. Fista es una posicién muy aceptada a nivel
popular, en la que se considera a la imagen como una forma de tapar la
realidad, de mostrarse de manera diferente a como son, por parte de las
empresas. Y es una nociéon que también tiene sus adeptos en los circulos
académicos.

Asi, Edward Bernays rechaza el uso del término zzagen en las Relaciones
Publicas, ya que por su polisemia genera confusion, y “hace creer al lector
o al oyente que las Relaciones Publicas tratan con sombras o ilusiones”
(Bernays, 1990: 88). Opone la imagen a la realidad, sosteniendo que la
imagen es una ilusion o ficcion, y que las relaciones publicas tratan con la
realidad, con los comportamientos, actitudes y acciones de los publicos.
Daniel Boorstin, uno de los principales exponentes de esta idea, también
distingue entre imagen y realidad, entre lo que se ve y lo realmente bay alli.
Sostiene que la imagen es algo creado, construido para lograr un determi-
nado fin. Este autor la define como “un perfil de personalidad, estudio-
samente fabricado, de un individuo, institucioén, corporacién, producto o
servicio. Es una caricatura valorativa, en tres dimensiones, de materiales
sintéticos” (Boorstin, 1977: 1806).

La imagen estaria generada en base a pseudo-acontecimientos, que serian
eventos no naturales planificados y puestos en marcha para obtener una
rentabilidad a cualquier nivel.

2.1.1 Caracteristicas de la Imagen-Ficcion

Boorstin (1977: 185-194) caracteriza a la imagen como:
a) Sintética: ya que es planeada y creada especialmente para servir al pro-
posito de formar una impresion determinada en los sujetos acerca de un
objeto.
b) Creible: pues la credibilidad de la imagen es el factor fundamental para
lograr el éxito de la misma.
¢) Pasiva: ya que ella no se ajusta a su objeto, sino que por el contrario el
objeto busca adecuarse a la imagen preestablecida.
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d) Vivida y concreta: debido a que recurre frecuentemente y cumple mejor
su objetivo si es atractiva a los sentidos.

e) Simplificada: pues sélo incluye algunos aspectos de la persona u objeto que
representa. Y generalmente se resaltan los buenos y se excluyen los malos.
t) Ambigna: ya que fluctda entre la imaginacién y los sentidos, entre las
expectativas y la realidad, asi como que debe acomodarse a los deseos y
gustos de sus usuarios.

Tomando como referencia la obra de Boorstin, Lougovoy y Linon (1972:
61-62) describen las ventajas de los pseudo-acontecimientos con respec-
to a los hechos reales de la siguiente manera:

1) Pueden ser programados con mucha anticipacion y preparados minu-
closamente;

2) Son mas independientes del tiempo y del lugar en que se producen;
3) Pueden ser amplificados antes, por su propio anuncio o prevision, y
después, por los comentarios sobre los acontecimientos y los resultados
de los mismos;

4) Pueden poner en juego uno o varios instrumentos o autores, cuya in-
tervencion se acomodara al efecto que se busca.

Todas estas caracteristicas, en ultima instancia, refieren y buscan funda-
mento a la critica basica de la nocién de imagen, que no es otra que su
concepcion como apariencia de la realidad.

2.1.2 Critica a la concepcion de Imagen-Ficcion

La critica central esta basada en la nociéon de realidad. Estos autores no
observan que las cosas no son lo que son, sino lo que las personas creen,
perciben o conocen de ellas. Heude afirma que “la imagen es por esencia
completamente subjetiva; es decir, ligada a la percepcion propia de cada ser
humano. En consecuencia, la imagen de una marca no es jamas objetiva
y racional. Sélo la percepcion del individuo debe ser tomada en cuenta y
no la realidad objetiva de los hechos reales y racionales” (Heude, 1990: 3).
Con ello no se pretende afirmar que las cosas no tengan una existencia
real. No se pone en duda la existencia fisica de los objetos. Pero la realidad



es siempre una realidad snterpretada por las personas, por lo cual damos
a cada objeto o acontecimiento un significado especifico. Por ejemplo:
nadie pone en duda la existencia fisica de la multinacional estadounidense
Procter & Gamble. Pero hay muchas personas que no saben que hay una
empresa con ese nombre. Para esas personas, Procter & Gamble no existe.
Si tuvieran que citar empresas multinacionales de Estados Unidos, no la
nombrarfan (aun cuando es una de las companias que tiene los productos
detergentes mas conocidos del mercado), pues para ellos no existe.

El problema se centra en que los autores parten de la concepcion de que
la imagen es una falsificacion de la realidad. Sin embargo, tal como sostiene
Marston, «no hay nada irreal sobre la imagen corporativa porque, para
la persona, la imagen es la empresa. Si la imagen es verdadera o falsa, es
aparte; la persona que la tiene piensa que es verdadera y actuara segin
ello» (Marston, 1981: 99).

Asi pues, #no hay nada tan real como una creencia. La subjetivacion de los he-
chos y de los objetos de la realidad cotidiana que hacen los

individuos lleva a que las personas consideren como real lo que ellas
creen que es la realidad, y no la realidad en si misma.

La concepcion de imagen-ficcion, aun cuando etimologicamente puede
considerarse como correcta, no deberfa utilizarse para definir lo que es la
Imagen Corporativa, ya que tiene una connotacion altamente negativa e
incluso va contra los fundamentos, tanto éticos como instrumentales, de
la Comunicacién Corporativa.

2.2 La Imagen-icono

Otra de las concepciones actuales es que la imagen es «una representa-
cién iconica de un objetow, el cual no se encuentra presente a los sentidos.
La imagen sera, pues, una representacion, una puesta en escena actual,
vivencial, de un objeto o persona. En esta direccién, Moles sefiala que
la imagen es “un soporte de la comunicacion visual que materializa un
fragmento del mundo perceptivo...” (Moles, 1975: 339). Esta es, quizas,
la nocién mas popular sobre la Imagen Corporativa: ella es “/o gue se ve”
de una empresa o persona.

En el campo de la empresa esta nocion se pone de manifiesto en el estu-

dio de todo lo relacionado con los elementos de su Identidad Visual: el
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simbolo, o figura iconica que representa a la empresa; el logotipo y tipografia
corporativa, o sea el nombre de la organizacion escrito con una tipografia
particular y de una manera especial; y los colores corporativos o gama cro-
matica, es decir aquellos colores que identifican a la compafifa. También
en la aplicacion de la Identidad Visual a través del diseno grafico, audio-
visual, industrial, ambiental o arquitecténico. LLa imagen englobaria tanto
al icono en si como a los contenidos simbolicos que de ¢l se desprenden.
Asi, Pedro Sempere, define la imagen corporativa como “el conjunto de
los aspectos graficos, sefaliticos y signicos, que dan comunicaciéon de la
identidad de la marca o de una compaiia en todas sus manifestaciones”
(Sempere,1992: 67). Y Joan Costa (1971, 1972, 1977b, 1987) habla de
imagenes materiales, y las opone a las imagenes mentales, basandose en
la Teoria de la Imagen de Abraham Moles.

2.2.1 Del Icono Material al Icono Mental

La Imagen-Icono es, pues, una imagen material, en cuanto existe en el
mundo fisico de los objetos y es el resultado de la accién del artista o el
disefiador. Los iconos materiales daran lugar a la formacién de un icono
(o imagen) mental, que serfa el recuerdo visual de esos iconos materiales.
Pero ello no significa que exista una traducciéon mecanica del objeto, sino
que por el contrario, se produce una subjetivacion del icono real. Esto es
lo que Moles (1975: 357) lamo e/ proceso de esquematizacion. En el proceso
de captacion de la realidad por parte de los individuos se pondrian de
manifiesto diferentes procesos: el de la percepcion de los objetos a tra-
vés de los sentidos, 1a seleccion de la informacion, la jerarquizacion de la
informacion y la integraciéon de la misma en un todo. El resultado serfan
unos esquemas de realidad, representaciones simplificadas y abstractas de
un objeto, y que serfan el icono mental.

Asi pues, si a través de todo el proceso de seleccion y formacion de la
imagen-icono, el sujeto hace una valoraciéon del objeto, le da forma, po-
drfamos hablar de una doble construccién de la imagen mental de los
iconos de una empresa:

a) Por una parte, la construccion que hace quien elabora la imagen
material (el emisor), por ejemplo: cuando un disefiador elabora la identi-



dad visual para una empresa, la construye en base a elementos significa-
tivos que ¢l considera como transmisores de las caracteristicas de la em-
presa, en base a su experiencia y conocimientos. Asi, elabora un simbolo
y/o un logotipo con unas cualidades especificas, elige unos colotes y unas
tipografias identificatorias y establece las reglas de su aplicacion material.

b) Por otra parte, la construccion que hace quien mira la imagen
material (el receptor), que hace una interpretacion de la interpretacion
realizada por el disefiador. Los publicos interpretan, re-construyen, los sig-
nos iconicos de una empresa a su manera, y pueden concordar o no con
el disefiador. De alli 1a existencia de numerosos fracasos en la elaboracion
de la identidad visual de empresas, pues no siempre la interpretacion del
disenador coincide con la de los publicos.

Interpretacion
Del emisor

Empresap Interpretacion

del receptor

2.2.2 Critica a la nocidn de Imagen-Icono

La primera critica que se puede realizar a esta concepcion es la dirigida
a que, cuando se habla de Imagen Corporativa de una empresa, no de-
bemos referirnos a la figura material que representa a la compafia (un
simbolo, un logotipo, etc.) o a su recuerdo visual, sino a la imagen mental
global que se genera en los publicos. Y en la construccién de dicha ima-
gen por parte del receptor entrarfan en juego otros elementos, ademas de
los puramente iconicos, tales como el contexto general y especifico, las
experiencias previas con la organizaciéon y toda la informacién sobre la
empresa. La figura material evoca, refiere a la identidad cultural o perso-
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nalidad de la empresa, pero no constituye su imagen. Es decir, es un ins-
trumento en poder de la organizacion para intentar influir en la Imagen
de la empresa, pero no /z Imagen Corporativa.

La segunda critica se refiere al sobredimensionamiento que se ha hecho
del campo de la identidad visual como instrumento de formacién de la
imagen de la empresa, en detrimento de otros elementos significativos
como pueden ser el conjunto de acciones institucionales de la organiza-
ci6én, la comunicaciéon de marca o productos, o la experiencia personal
del receptor con la empresa o sus productos, a los cuales practicamente
se los deja de lado o son tratados de forma insignificante. Con esta pers-
pectiva, se pone en un peldafio superior lo que la empresa dice, relegando
a un segundo plano ko gue la empresa hace, cuando en realidad aquélla debe
estar siempre en funcién de ésta.

LLa nocion de Imagen-Icono (al igual que la nociéon de Imagen- Ficcion)
puede considerarse correcta desde la perspectiva etimoldgica del térmi-
no, pero no es adecuada para definir lo que es la Imagen Corporativa. La
concepcién de Imagen-Icono deberia redefinirse claramente hacia la idea
de Identidad 1 isual, al ser la plasmacion visual de la identidad cultural o
personalidad de una organizacioén, y serfa un instrumento mas dentro del
conjunto de elementos dirigidos a influir en la formacion de la imagen de
la organizacion en los publicos.

2.3 La Imagen-Actitud

Una ultima concepcion sostiene que la imagen es «una representacion
mental, concepto o idea» que tiene un publico acerca de una empresa,
marca o producto.

Esta es una corriente muy amplia, dentro de la cual existen diferentes pe-
quefios matices, dependiendo de las teorias sobre las que se fundamentan
o del campo de donde provienen los autores.

Asi, Joan Costa define la imagen como “la representacién mental, en
la memoria colectiva, de un estereotipo o conjunto significativo de atri-
butos, capaces de influir en los comportamientos y modificarlos” (Cos-
ta,1977: 19). Este autor tiene como referencia la teorfa psicologica de la
percepcion de la Gestalt y el modelo de comunicacién de Shannon, y
toma como punto de partida el concepto gestaltico de percepcion.



Para Marion la imagen es “la construccion forjada por un grupo de indi-
viduos los cuales comparten un proceso comun de representacion” (Ma-
rion,1989: 23). Se apoya en la psicologia social cognitiva europea y tiene
como base el concepto de representacion social. Marion no profundiza en
el estudio del proceso de formacién de la imagen, limitandose a sefialar
que existe un proceso de reconstruccion y de organizacion particular de
los conocimientos por parte del grupo o del individuo.

Enrico Cheli sostiene que la imagen es “aquella representacion mental
-cognitiva, afectiva y valorativa- que los individuos se forman del ente en si
mismo” (Cheli,1986: 22), basandose claramente en el concepto de actitud.
Desde el punto de vista publicitario, Aaker y Myers (1984: 253) hacen un
interesante planteamiento: asocian la nocién de imagen con la de posicio-
namiento. Asi, la idea de imagen de empresa no estaria sélo en funcién
de lo que la gente piensa de una empresa, sino de lo que piensa de ella en
relacion con las demas empresas del sector. A esta misma conclusion llega
Rafael Pérez (1981: 50), que afirma que la imagen se configura en relacién
con otras entidades y con respecto a la imagen ideal de la empresa. Sin em-
bargo, Park et al. (1986: 136) no concuerdan con esta idea, y sostienen que
“las estrategias de posicionamiento y reposicionamiento, ain incorporando
la nocién de imagen, no indican cémo debe ser dirigida la imagen a tra-
vés del iempo”. Afirman que estas estrategias “estan implementadas para
comunicar una imagen de marca y diferenciar la marca de la competencia
(lograr una posicion), pero el posicionamiento da poca orientacion para el
mantenimiento y direccion de una imagen consistente a través del tiempo”.
En cualquiera de los casos, la idea central subyacente es que esa represen-
tacion mental, ese concepto, esa idea que nos hacemos de una empresa
no serfa la empresa como tal, sino una evalunacion de la misma, por la cual le
otorgamos ciertos atributos con los que la definimos y diferenciamos de
las demas organizaciones. Tomamos de ella unas caracteristicas basicas,
con las cuales elaboramos un estereotipo de la misma. Esta evaluacion
implica una valoracién, una toma de posicioén con respecto a la institu-
cién y, en consecuencia, una forma de actuar en relacién con ella.

De alli que denominamos a esta concepcion como zwzagen-actitud, ya que
una actitud “es una tendencia o predisposicion, adquirida y relativamente
duradera, a evaluar de un modo determinado a una persona, suceso o si-
tuacion y actuar en consecuencia con dicha evaluacion” (Vander Zarden,



196

1989: 199). Incluso se podria afirmar que, para los autores englobados en
esta concepcion, la imagen es una figura retérica utilizada para visualizar
y denominar un conjunto de actitudes que poseen los publicos, y con las
cuales evaluan las cosas, personas u organizaciones. Asi, Cirigliano (1982:
76) advierte que “la imagen es un esquema de posibles respuestas, es un
perfil de conductas anticipadas”.

2.3.1 Caracteristicas de la Imagen-Actitud

Tomando como referencia diversos autores del campo de la psicologia
social (Katz, 1960; Krech et al., 1978; Brecker, 1984; Vander Zarden,
1989), podem os senalar brevemente los componentes fundamentales de
la Imagen- Actitud:

* E/ componente cognitive: es como se percibe una organizacion. Son los pen-
samientos, creencias e ideas que tenemos sobre ella. Es el componente
reflexivo.

* E/ componente emocional: son los sentimientos que provoca una organiza-
cién al ser percibida. Pueden ser emociones de simpatia, odio, rechazo,
etc. Es el componente irracional.

* E/ componente conductual: es la predisposicion a actuar de una manera de-
terminada ante una organizacion. Es el componente conativo.

A su vez, las caracteristicas de la Imagen-Actitud serfan las siguientes
(Capriotti, 1992: 206):

1. Tiene una direccion, es decir, que las personas pueden tener una imagen
favorable -positiva- o desfavorable -negativa- de la empresa.

2. Tiene una intensidad, o sea, que la direccion de la imagen corporativa
puede ser mas o menos positiva, 0 mas o menos negativa en los indivi-
duos (mas fuerte o mas débil).

3. Tiene una motivacion, constituida por el interés o los intereses funda-
mentales que llevan a que los sujetos tengan una direccion y una intensi-
dad determinada de la imagen de la organizacion. Esta es la caracteristica
fundamental, ya que determina la variacion cualitativa de la imagen cor-
porativa en las personas.



2.3.2 El proceso de formacion de la Imagen-Actitud

A pesar de ser ésta una de las nociones mas aceptadas actualmente, no ha
habido un trabajo de profundizacién en cuanto a la formacién de la imagen.
Asi, Enrico Cheli (1986: 22-23) expone muy sucintamente el proceso de
formacién. La imagen se formarfa en dos niveles: en un nivel subjetivo,
por toda la experiencia mas o menos directa que el sujeto ha tenido con
la entidad; y a nivel social, por toda la informacién indirecta sobre la
entidad, que circula a nivel interpersonal o de los mass media. Para este
autor, hay una interaccioén entre cinco factores, que dan lugar a la imagen:

- la historia de la empresa, si se conoce

- lo que la organizacién ha comunicado intencionalmente

- lo que la organizacién ha comunicado sin intencion

- lo que se ha dicho o escrito sobre la empresa por otras personas

- lo que dicen de la empresa aquellas personas con algun grado de in-
fluencia (opinion leaders y opinion makers)

A su vez, existirfan 3 fuentes primarias de comunicacion que intervienen
en la formacion de la imagen:

4. la organizacion en s{ misma,
5. los medios de comunicacion,
0. los sujetos externos (asociaciones, movimientos de opinion, etc.).

Entre los pocos trabajos dedicados a la investigacion de la formacion de
la imagen de la empresa con una cierta profundidad, podemos citar los
de Joan Costa (1977a; 1992) quien hace un analisis de la imagen de la em-
presa desde la perspectiva de la teoria psicoldgica de la Gestalt y la teorfa
matematica de la informacién de Shannon, centrandose en los procesos
de transmision de la informacién de la empresa y la percepcion de los
mensajes por parte del individuo.

Desde esta perspectiva, para este autor la imagen se configura en la men-
te del receptor como una gestalt, resultado de un proceso acumulativo de
informacion, el cual es fragmentario (se recibe en partes) y discontinuo
(se recibe en diferentes momentos temporales) (Costa, 1977a: 79).
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Existirfan dos modos de comunicaciéon por parte de la organizacion
(Costa, 1977a: 65-68): a) el modo directo, a través de todo lo que la em-
presa hace. Se transmitirfa directamente, de forma personal, por medio
de lo que la organizaciéon vende y de la forma cémo lo vende, y b) el
modo indirecto, a través de todo lo que la empresa dice que hace. Esto
se realizarfa a través de los diferentes canales de comunicaciéon de que
dispone la empresa: los mass media y 1os micro media (medios que permiten
un contacto mas directo que los mass media, aunque también implican el
uso de algun sistema técnico).

Todo lo que la empresa comunica se transmitirfa a través de tres campos
mediaticos: 1) el area de las telecomunicaciones de la empresa; 2) el area
de las interacciones sociales, y 3) el area de las experiencias personales
(Costa, 1977: 81-85).

Una vez que los mensajes de la empresa han llegado al receptor, se pro-
ducen en éste diversas reacciones, que van desde la atencién y exposicion
selectivas, pasando por la percepcion y recepcion selectivas y la memo-
rizacion y olvido selectivos de la informacion, que dara como resultado
el estereotipo o imagen acumulada, que originara unas actitudes, opinio-
nes y, en definitiva, una conducta con respecto a la organizacién (Costa,

1977: 93-95; 1992: 79-108).
2.3.3 Critica a la concepcion de Imagen-Actitud

No ha habido un estudio en profundidad de la formacién de la Imagen
Corporativa. La mayor parte de los autores se limitan a dar una definicion,
realizan una descripcion superficial del proceso de formacion de la imagen
y hacen una descripcion de los elementos principales que la organizacién
utiliza como portadores de imagen. Se centran, fundamentalmente, en la
proposicion de programas de comunicacion para las empresas.

También se otorga poca importancia en la formacion de la imagen a las
informaciones provenientes del exterior de la empresa, como las de la
competencia y las del entorno general social, econémico y politico. Las
informaciones provenientes de esos ambitos pueden no ser concordan-
tes con las que se generan en la propia empresa, lo cual dara origen a una
confrontacién de informaciones de la que se pueden desprender algunos
aspectos negativos para la imagen de la propia organizacion.



La critica clave a esta concepcion es que muchos autores, a pesar de re-
conocer —en sus propias definiciones— que la imagen se forma en los
receptores, consideran a la imagen corporativa como una “propiedad” de
la empresa, como algo que la compafiia posee, como un instrumento de
gestion, y que debe ser adecuadamente transmitida a los publicos para
que ellos la reciban y la adopten como suya. Esta es una idea bastante
extendida, la cual lleva a considerar que la imagen de la empresa la cons-
truye la propia compaiia, y la comunica a través de su accion cotidiana y
de su comunicacion corporativa.

De ella que se desprende la razén por la que la mayoria de los autores
centran los trabajos en el estudio del emisor y en los procesos de construc-
ci6n de los diversos mensajes corporativos o programas de comunicacion
en detrimento del estudio del destinatario y del proceso de formacion de
la imagen, sin reparar en el analisis de cada uno de los componentes del
proceso, ni profundizar en el analisis del origen de la informacién y en el
proceso de consumo de la informacién por parte de los puablicos.

Pero la imagen no es una cuestion de emision, sino de recepcion. La
Imagen Corporativa se forma en los puablicos de la empresa, como co-
rrectamente sostienen gran parte de los autores en sus definiciones. Por
lo tanto, es una construccion “propiedad” de los publicos de organizacion.
La Imagen se forma en las personas receptoras de toda la informaciéon y
comunicacion sobre la empresa. Por tanto, debe ser estudiada y analizada
desde la perspectiva de los publicos de la organizacién y de su interpre-
tacion (o consumo) de la informacién, mas que desde el angulo de la
empresa y de la construccién de los mensajes (o programas de comuni-
cacion) que ella realiza.

Sin duda, en el campo de la Comunicacién de Empresas, el punto de
partida para el estudio de la imagen de empresa debe ser la nociéon de
Imagen-Actitud, aunque debe ser revisada en sus aspectos basicos, para
dirigir la atencién (y la investigacion) hacia los publicos y sus procesos de
recepcion e interpretacion de la informacion.

3. Niveles de Imagen

Una cuestion importante que se debe destacar es que los diferentes pu-
blicos de una empresa pueden considerar objetos a diversos niveles de la
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organizacion, ya sea a la empresa en sf misma, a sus marcas de productos
o a los productos en cuanto tales, como también los publicos pueden
identificar niveles supra-organizacionales, a nivel sectorial o de pafs. Asi,
podemos identificar diferentes niveles de imagen, dentro del ambito em-
presarial:

- Imagen de Producto Genérico,

- Imagen de Marca de Producto o Servicio,

- Imagen Corporativa o de Marca Corporativa,
- Imagen del Sector Empresarial,

- Imagen de Pais.

Esta diferenciaciéon no establece niveles de importancia o jerarquia, sino
que, mas bien, plantea una estructura de integraciéon de las diferentes
imagenes que se presentan para una organizacion, desde lo multiple (la
imagen de los productos) hasta lo global (la imagen de los paises).

La Imagen de Producto Genérico se refiere a la imagen que tienen los
publicos sobre un producto o servicio en general, mas alla de marcas o
empresas. Por ejemplo, la imagen que se tiene del “cigarrillo” es bastante
mala en una parte de la poblacion, sin reparar en las compafifas o marcas
existentes en el mercado, mientras que la imagen que se tiene del produc-
to “miel” es altamente positiva, por sus propiedades, por encima de las
marcas comercializadas.

La Imagen del Sector Empresarial hace referencia a la imagen que
tienen los publicos sobre todo el sector en el que se encuentra una orga-
nizacion, y por lo tanto, influye, de forma especifica en la imagen de la
organizacion. Asi, la imagen que se tiene del sector quimico influira en
la imagen de todas las empresas quimicas: si la imagen sectorial es mala,
aunque una organizacion de ese sector desarrolle adecuadamente su ac-
cioén, su imagen se vera afectada por la imagen del resto del sector.

La Imagen de Pais es la representacion o asociacion mental que se reali-
za con un determinado pafs, mas alla de si son atributos reales o ficticios
de la nacién en cuestion. Al igual que la imagen sectorial, la imagen de
pais afecta, de forma positiva o negativa, a la imagen de las empresas de
tal nacionalidad. Asi, por ejemplo, muchas personas tienen una buena
imagen de Alemania (de seguridad, fiabilidad y calidad), con lo cual mu-



chas empresas y productos alemanes se veran favorecidos y respaldados
por esa imagen. Por otro lado, mucha gente puede tener una imagen ne-
gativa de Taiwan (productos baratos y de baja calidad), y las empresas de
ese pafs estaran afectadas por esa imagen, ain cuando sus productos no
respondan a esas caracteristicas.

Donde mayor confusion se ha generado ha sido en la definicién de los
conceptos de imagen en los que la organizacioén esta implicada directa-
mente con la creacién y gestion de los mismos: Imagen de Marca e Ima-
gen Corporativa. Ambos vocablos tienen su origen en los paises de habla
inglesa, diferenciandose entre corporate name, que es el nombre de una em-
presa, y brand names, que son los nombres de marca a través de los cuales
una empresa anuncia y vende sus productos (Charmasson,1988: 5). De
esta diferenciacién surgieron expresiones tales como Corporate Image y
Brand Image para hacer referencia a la imagen de una empresa como sujeto
social, y a la imagen de las marcas bajo las que comercializa sus productos
o0 servicios, respectivamente.

Sin embargo, en Francia, en muchas ocasiones la expresion zzage de mar-
gue refiere a la imagen del nombre comercial de la empresa y a su pro-
mociéon como un producto mas, utilizandose inage de las marques para la
imagen de los nombres de los productos o servicios de la empresa, e
tmage de l'enterprise para referirse a la imagen de la empresa en cuanto tal.
Esto ha generado una confusién, mas de caracter terminolégico que de
contenidos'. Asi, por ejemplo, han apatecido libros con titulos tan dife-
rentes como L'image de marque de l'enterprise (Gschwind y Cohen, 1971),
Limage de marque (Heude, 1990), Images de margues (Cauzard et al., 1989)
o L'image de l'enterprise (Marion, 1989), en los cuales se escribe sobre un
mismo fenémeno: la imagen de la empresa.

En Espana y Latinoamérica, el término inglés brand image ha sido tradu-
cido como Imagen de Marca, es decir, la imagen de un producto bajo su
nombre; mientras que corporate image se ha traducido como Imzagen Corpo-
rativa (aunque también como imagen institucional o de empresa), para
referir a la imagen de la empresa en general.

La Imagen de Marca es el significado que asocian los publicos con una
determinada marca o nombre de un producto o servicio. La marca es un

"Marion (1989: 17-18) reafirma esta idea, sosteniendo que el paso del tiempo y la vulgarizacion del
término en los media dio lugar a su asociacién con toda clase de realidades.
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«nombre comercial» con el cual una empresa comercializa, personaliza y
ampara sus productos (o gama de productos) o servicios (0 gama de ser-
vicios). Es el caso de la imagen de las mantequillas Tu/ipdn o Flora, o de las
mermeladas Hero o Eva. La imagen de marca es la imagen asociada a es-
tos nombres, y que son un valor afiadido a los mismos. Dependiendo de
la politica de producto que tenga la empresa, la imagen de marca podra
identificarse en mayor o menor grado con la imagen de la empresa. Sin
embargo, también podemos encontrar expresiones tales como ‘“Marca
Corporativa”, para hacer referencia a los nombres de las empresas o ense-
flas comerciales (Carrefour, Continente, Wal Mart, BBV, Banesto, etc.),
con lo cual también el concepto de Imagen de Marca Corporativa puede
ser asociado a la idea de imagen de la empresa, aunque en su vertiente
mas comercial.

4. El concepto de Imagen Corporativa

Partiendo del andlisis de las diferentes concepciones existentes con res-
pecto alo que es la Imagen, y tomando como punto de partida la nocién
de Imagen-Actitud, propondremos nuestro propio concepto de lo que
es la Imagen Corporativa. De este concepto partira todo el analisis y re-
flexion posterior en este libro.

La Imagen Corporativa es la imagen que tienen los publicos de una
organizacion en cuanto entidad. Es la idea global que tienen sobre sus
productos, sus actividades y su conducta. Es lo que Sartori (1986: 17)
define como la “imagen comprensiva de un sujeto socio-econémico pu-
blico”. En este sentido, la imagen corporativa es la imagen de una nueva
mentalidad de la empresa, que busca presentarse no ya como un sujeto
puramente econémico, sino mas bien como un sujeto integrante de la
sociedad.

Definimos la Imagen Corporativa como la estructura mental de la orga-
nizacion que se forman los priblicos, como resultado del procesamiento de
toda la informacion relativa a la organizacion.

De esta manera, Imagen Corporativa es un concepto basado claramente
en la idea de recepcion, y debe ser diferenciado de otros tres conceptos
basicos: Identidad Corporativa, Comunicaciéon Corporativa y Realidad
Corporativa.



- Identidad de la Empresa: es la personalidad de la organizacion, lo
que ella es y pretende ser. Es su ser historico, ético y de comportamiento.
Es lo que la hace individual, y la distingue y diferencia de las demas.

- Comunicacién de la Empresa: es todo lo que la organizacion
dice a sus publicos, ya sea por el envio de mensajes a través los diferen-
tes canales de comunicacion (su accion comunicativa propiamente dicha)
como por medio de su actuacion cotidiana (su conducta diaria).

- Realidad Corporativa: es todo la estructura material de la orga-

nizacion: sus oficinas, sus fabricas, sus empleados, sus productos, etc. Es
todo lo tangible y vinculado a la propiedad de la compaiia.

4.1 Andlisis del Concepto de Imagen Corporativa

Realizando un analisis de la definicién de Imagen Corporativa, se puede
establecer una diferenciacion entre la estructura de la imagen (“la estruc-
tura mental de la organizacion que se forman los piblicos ...”), y el proceso de
formacion de la imagen (“..resultado del procesamiento de toda la informacion
relativa a la empresa.”).

4.1.1 La Estructura de la Imagen Corporativa

La primera parte de la definicion, la de la estructura de la imagen, puede
ser aun subdivida en dos, para establecer, de esta manera, los componen-
tes individualizados:

- “La estructura mental de la organizacién...”, es el conjunto de ras-
gos o atributos que se otorgan la empresa. Esta estructura es el resultado
del proceso de adquisicion de conocimiento realizado por parte de los
individuos acerca de la organizaciéon. De esta manera, la imagen se esta-
blece, fundamentalmente, como una estructura cognitiva de los publicos,
que originara luego unas valoraciones y unos procesos conductuales de-
terminados. Asf pues, estudiaremos como es esa estructura cognitiva y
cuales son sus caracteristicas en el capitulo 3.

- “..que se forman los publicos...”, los sujetos donde se forma la ima-
gen. Hstos se constituyen en publicos de la empresa a partir de ocupar
un status y desarrollar unos roles determinados en relaciéon con la orga-
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nizacién, y tendran unas motivaciones propias que los diferencian de los
demas, y por esas motivaciones perciben la informacion y la interpretan
de manera particular cada uno de ellos. De esta manera, para un correcto
estudio de la Imagen de Empresa es imprescindible un analisis pormeno-
rizado de los publicos y de los roles que desempefian en relacién con una
organizacion, para poder establecer cuales son las pautas fundamentales
por medio de las cuales procesan la informacién que les llega sobre una
empresa. El concepto de publico se desarrollara en el capitulo 2.

4.1.2 El Proceso de Formacion de la Imagen Corporativa

La segunda parte de la definicion, la del proceso de formacién de la ima-
gen, también es susceptible de ser subdivida en dos, para separar el pro-
ceso de consumo interno de la informacion y el de la circulacion externa
de la misma:

- “..el resultado del procesamiento..”
consumo de la informacion que realizan los individuos, que dara como re-
sultado la estructura mental de la empresa. La expresion procesamiento de la

, 0 sea, el proceso interno de

informacion se refiere al proceso activo de elaboracion que realiza el recep-
tor de toda la informacién que le llega, en funcién de los conocimientos
que ya posee. Por ello, se hace necesario analizar como los diferentes
publicos pueden procesar la informacién la informacién que les llega,
cuales son sus estrategias para ese procesamiento y como se almacena esa
nueva informacioén. El procesamiento de la informacion sera estudiado
en el capitulo 6.

- “..de toda la informacioén relativa a la empresa.”; se refiere a todo
el caudal de mensajes que reciben los publicos acerca de la organizacién.
Esta informacién es recibida por los publicos tanto si la organizacion
envia mensajes (envio activo de informacién) como si no los envia (envio
pasivo de informacién). También contribuyen a la formacion de la ima-
gen, y de manera decisiva, las informaciones provenientes del entorno de
la organizacion. Esta dltima afirmacioén debe ser destacada, puesto que
no solo los mensajes enviados por la organizacion influyen o afectan a la
formacion de la imagen, sino también todos aquéllos que puedan prove-
nir de otras fuentes y que contengan informacion sobre la organizacion



o sus actividades, como también aquéllos que hagan referencia a su am-
bito de trabajo o accion (sector al que pertenezca), que puedan afectar
indirectamente su imagen. El origen de toda la informacién que llega a
los publicos se analizara en el capitulo 4. También debe contemplarse el
estudio de las diferentes alternativas de busqueda de informacién por
parte de los publicos, asi como de las diversas fuentes de informacion del
individuo, como los mass media, las influencias interpersonales y la ex-
periencia directa. La obtencién de informacion por parte de los publicos
sera planteada en el capitulo 5.

Asi pues, la primera parte de este libro se centrara en la estructura y
el proceso de formacion de la imagen de la empresa, que nos permita
reconocer las caracteristicas particulares que nos facilite la realizacion,
posteriormente, de una actuacion efectiva sobre la Imagen Corporativa
de la organizacion.
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“Accion” por Eugenia Etkin

Presentacion de la citedra

Hasta ahora hemos avanzado en pensar y conocer las problematicas co-
municacionales de las organizaciones, y lo hicimos proponiendo el diag-
noéstico como proceso de investigacion y reflexion en el que construimos
una situacion-problema para abordarla con una intervencion planificada.

“Accién” es una gufa orientada a la practica comunicacional de las organi-
zaciones sociales. Fue escrita por Eugenia Etkin, licenciada en Ciencias de
la Comunicacién por la Universidad Nacional de Cérdoba y Magister en
Direccion de la Comunicacion de 1a Universidad de Ciencias Empresaria-
les y Sociales (UCES).

Su trayectoria combina el trabajo académico y el desarrollo profesional en
areas de comunicacion institucional, algo que se refleja en su produccion
escrita. El manual “Comunicacion para organizaciones sociales: de la pla-
nificacion a la accién” nos acompafia desde que empezamos a disenar la
materia. Lefmos sus paginas, pensamos, discutimos e intentamos llevarlas
a la accion en el marco de la materia.

Por eso elegimos incluir este capitulo en el libro de la materia. Leemos:
Etkin, E. (2012). “Capitulo 6 - Accion”. En Comunicacion para organizaciones
sociales: de la planificacion a la accion, Buenos Aires, La Crujia (107-130).



CAPITULO 6

ACCION®

Matriz de planificacién

Esta matriz esta basada en el modelo propuesto en E/ recorrido metodolo-
gico de la Auditoria (Etkin, 2008:2).

No obstante, es necesario aclarar ciertas cuestiones conceptuales, a partir
de las cuales, proponemos esta forma de planificaciéon. Uranga y Bruno
(20006) establecen caracteristicas distintivas segun el modelo de planifica-
cién que predomine, los cuales pueden ser tres: normativo, estratégico o
diagnéstico®. Cada uno de estos modelos planteara actitudes y prioridades
que el planificador tomara en cuenta y a través de los cuales direccionara
su accion. En este sentido, basamos nuestra matriz de planificaciéon en
diferentes aspectos que remiten a los tres modelos. Del primero, toma-
mos la idea de la racionalidad técnica; del estratégico, el aspecto tactico
operacional y la idea de que sélo son conocimientos aproximados a los
que se mencionan arriba. Y del diagnéstico, dos cuestiones relevantes. La
primera, el concepto de asumir un criterio de flexibilidad ante la realidad,
y que la planificacién es un proceso que apunta a desarrollar las capacida-
des individuales y colectivas de una organizacion.

A continuacion se expone la mwatriz de planificacion comunicacional que ha
sido elaborada como un modo aproximado de intervencién comunica-
cional en las organizaciones sociales.

1. Descripcion de la realidad organizacional.
2. Problematica que aborda la OSC analizada.

'Eugenia Etkin, a quien agradecemos, ha cedido gentilmente los derechos para reproducir aqui el cap. 6
(“Accion”) de su libro Comunicacion para organizaciones sociales: de la planificacion a la accion, Buenos Aires, La
Crujia (107-130).

*Ta gestion como proceso integral”. Recuperado de http://compublicitaria.blogspot.com/.

207



208

3. Descripcion de la identidad visual y conceptual. Se analizaran
los componentes filosoficos, culturales, antropolégicos constitutivos de la
organizacion. Se hara lo mismo con los elementos de la identidad visual.

4. Analisis y evaluacién de las comunicaciones: prensa, comunica-
cioén interna, publicidad, comunicaciones electrénicas, comunicacion de
la causa y de la organizacion, relaciones con los gobiernos, relaciones con
empresas, comunicacion para movilizar recursos, comunicacién con los
voluntarios.

5. Descripcion de la imagen actual.

6. Mapa de actores actuales.

7. Problematicas de identidad, comunicacién e imagen.

8. Diagnéstico con conclusiones parciales: cuadro de situacion.

9. Plan de comunicacién (alineado a la imagen que se desea proyectar):

® Acciones de comunicacion.
® Objetivos de comunicacion.
® Mapa de actores a los que se dirigira la accion.
® Comunicacién y capital social: formas de promocion.
® Recursos disponibles / recursos necesarios.
® Productos comunicacionales.
® Plazos de ejecucion.
10. Presupuesto.
11. Evaluacién y monitoreo.

1.1. Descripcidn de la realidad organizacional

En este punto, y tomando como referencia la Sewzosis Institucional de Nor-
berto Chaves, establecemos como realidad aquellos datos duros y obje-
tivos de la institucién. En esta variable se incluiran todos aquellos datos
objetivos, facticos de la institucion. Se tendra en cuenta el nombre, razén
social, organigrama, datos empiricos, entidad juridica, funcion, infraes-
tructura, realidad econémica financiera, estructura interna y proyectos.
En este punto la informacion sera descriptiva, es decir, aqui no hay ana-
lisis ni evaluacién s6lo descripcion de los elementos duros de la institu-
cion (Etkin, 2008:64). Para efectuar un buen plan de comunicacién es
necesario conocer minuciosamente a la OSC, de lo contrario, se plantean
genéricos que no se acomodan a las necesidades de la institucion. La



descripcion detallada de la realidad es un buen paso para adentrarnos al
analisis posterior de sus comunicaciones. A saber:

® Problematica que aborda

® Afio de inicio de actividades

e Filiales

® Personeria juridica

® Afo de personerfa juridica

® Formas (tipo) de organizacion (asociacion civil, fundacién, grupo co-
munitario, etc.)

® Modo de intervencion: atencion primaria, capacitacion, difusion aseso-
ramiento/asistencia técnica o asistencia financiera.

® Beneficiarios de la OSC

® Cantidad de beneficiarios

® Alcance geografico

® Fuentes de obtencion de fondos: fondos propios / fuentes guberna-
mentales (nacional / provincial / municipal)

® Proyectos con empresas u organismos internacionales

® Cantidad de recursos humanos rentados

® Cantidad de recursos humanos voluntarios

1.2. Problematica que aborda la OSC analizada

Toda OSC nace porque plantea una problematica social con la que esta
involucrada y que desea transformar (alimentacion, vivienda, enferme-
dades, contencion, lucha de género, medio ambiente, etc.). Conocer los
datos a nivel nacional o del area en la que actta la organizacion es funda-
mental. También, se puede efectuar un analisis de las tendencias y regis-
trar otras organizaciones que trabajan en la misma problematica.

1.3. Descripcion de la identidad visual y conceptual

La identidad es “la auto-representacion de la institucion, el discurso que
asume la institucién para presentarse frente a los publicos” (Sanz de la
Tajada, 1996:33). Si bien el concepto de identidad es amplio, varios au-
tores coinciden en definirla como el conjunto de caracteristicas, valo-
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res y creencias con los que la empresa se diferencia de otras (Capriotti,
1999:140). La identidad puede ser, tanto visual (isologotipo, gama croma-
tica, etc.) como conceptual. Esta se refiere, tanto a los atributos que la ins-
titucién asume propios, como a la visién, mision, filosoffa, personalidad,
valores, de una organizaciéon’. Joan Costa efectia un analisis minucioso
de la identidad cuando la considera “el ADN de la organizacion”. Para el
autor, la identidad se define por lo que la empresa es lo que hace, lo que
dice que es y hace. La identidad es la causa de la imagen corporativa, es
una expresion técnica que sirve a la empresa pero que los publicos ignoran
(2003:201-202). También, se identificaran los atributos de la institucion®.

1.3.1. Identidad visual®
Nombre

Es el elemento fundamental que compone la identidad. Existen diferen-
tes tipos de nombres y van desde un signo arbitrario hasta una expresion
claramente denotativa.

a. Descriptivos: enunciacion sintética de los atributos de identidad
de una institucion.

b. Toponimicos: indican el lugar geografico o area de influencia.

c. Simbolicos: aluden a la institucion mediante una imagen metaforica.

d. Contracciones: contraccion mediante iniciales o contracciones
del nombre.

e. Patronimicos: indican a la organizaciéon mediante el nombre
propio de una personalidad, duefio o fundador.

Segun Costa, las caracteristicas basicas que debera contener el nombre,
se refieren a la brevedad, eufonia, pronunciabilidad, recordacion y suges-
tion. Cada uno de estos aspectos comprende técnicas y métodos diferen-
tes que ayudaran a la buena definicién del nombre (1993:64).

*Sugetrimos, para profundizar estos conceptos, leer Etkin (2008), “El recorrido metodoldgico de la audi-
torfa”, en Amado Suarez, A. (2008), Auditoria de comunicacion. Buenos Aires: La Crujfa.

*Sugetrimos remitirse al capitulo 2, donde desarrollamos asrzbutos de identidad.

SPara profundizar Costa, Joan. “Identidad Corporativa”.



llustracion 15: Preguntas claves para la correcta definicion del nombre de la institucion

DEFINICION DEL NOMBRE INSTITUCIONAL

+ ;(Representa el nombre a la institucion?

+ (Es legible? ;Tiene pregnancia?

+ ;Se utiliza de manera uniforme en todos los soportes?

+ En el aspecto legal, ;es posible utilizarlo o ya estd registrado?
+ ;Se retiene facilmente o es dificil su pronunciabilidad?

« ;Tiene connotaciones favorables?

Fuente: Elaboracion propia en base a Costa (1993:64).

Isologotipo

Es un signo de identidad monosémico. Es una construccion grafica del
nombre verbal que incluye informacién semantica. Designa y significa.
El logotipo es tanto un elemento semantico (significativo) como grafico.
Las caracteristicas basicas en una normativa general de disefio que debe-
ria tener un logotipo segun Costa (1993) se refieren a la simplicidad, es-
tética y legibilidad. Por otra parte, es necesario evaluar las caracteristicas
formales de un logotipo, referidas tanto a su construccion grafica como
a la utilizacién y reproduccion en diferentes soportes.

llustracion 16: Preguntas claves para la correcta definicion del isologotipo

DEFINICION DEL ISOLOGOTIPO

+ ;(Aporta informacién sobre la OSC?

« ;Contiene informacioén suficiente?

« ;Tiene fuerza de memorizacién?

+ ;Se utiliza regularmente y en la misma ubicacién en los diferentes soportes graficos?
+ (Resiste su adaptabilidad a diferentes aplicaciones practicas?

* ;Resiste a la reduccién de diferentes tamafios?

Fuente: Elaboracion propia en base a Costa (1993:64).

Gama cromatica

Es una combinacién de colores que identifica a una organizacion Es tam-
bién un atributo con carga emocional estética y connota la identidad.
Tiene, también, fuerza sefialética. L.a funcion simbolica del color sera
correlativa con los atributos que una instituciéon desee transmitir. Los
colores son elegidos por sus resonancias simbdlicas y no tanto por su

impacto visual (Costa, 1993:96).
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llustracion 17: Preguntas claves para la correcta definicion de la gama cromdtica

DEFINICION DE LA GAMA CROMATICA

+ ;Representa el color los valores que propone la institucién?
+ ;Se utiliza regularmente en los diferentes soportes graficos?
+ (Resiste su adaptabilidad a diferentes aplicaciones précticas en monocromo y en color

Fuente: Elaboracion propia en base a Costa (1993:64).

Simbolo

Es una imagen polisémica que referencia la identidad. Es una “repre-
sentacion grafica a través de un elemento icénico que identifica a una
organizacion” (Costa, 1993:86). El simbolo ejerce una funcién identifica-
dora, representa por sustitucion a una institucion. Los simbolos poseen
también un grado de abstraccion, no obstante, son un vehiculo de comu-
nicacion.

llustracion 18: Preguntas claves para la correcta definicion del simbolo

DEFINICION DE SiMBOLO

« ;Posee fuerza de recordacién?
+ ;Sintetiza lo que la organizacién quiere comunicar?
+ (Es necesario el simbolo para acompafiar la identidad visual?

Fuente: Elaboracion propia en base a Costa (1993:86).

1.3.2. Identidad conceptual

Para Paul Capriotti (1999), la identidad es la conjuncién de su historia, su
ética, su filosofia, forma de trabajo, compromiso cotidiano, normas, etc. En
suma, es el conjunto de caracteristicas, valores y creencias con las que la or-
ganizacion se autoidentifica, y se diferencia del resto de las organizaciones.

Discurso de identidad

Resume las caracteristicas reales y potenciales de la institucién como
aquellos atributos esperados por los publicos. De este discurso surge lo
que Chaves denomina texto de identidad base. Es un discurso que com-
prendera los contenidos ideolégicos basicos como forma de auto-repre-
sentacion consciente de la organizacion.



Atributos

Son caracteristicas o cualidades que diferencian a una organizaciéon de
otras. Se refieren a los rasgos por los cuales una institucion lograra sus
objetivos. Deben expresarse en forma sintética y clara, sin ambigtiedades
y cotejarlos internamente y en el contexto. Los atributos se constituiran
como la estructura ideolégica basica de una organizacion.

Mision

La organizacion establece qué es y qué hace, su definicién dispondra los
beneficios que desarrolla y el modo en que lo hace. La mision define el
modo en que la organizacién cumplird sus objetivos.

Vision
Sugiere a donde se quiere llegar. Son los propésitos que persigue la insti-
tucion, y esta atada a la estrategia.

Filosofia

Compuesta por la vision, mision y valores que sostiene en su proyecto la
institucién. Es la concepcidn global que tiene la organizacion sobre sus
fines, valores y funciones.

Valores

Representan los principios que gufan a la organizacion. Representa la
manera en que una organizacion efectia una actividad. Son valores de
principio y también de relacion.

Cultura

Se refiere al conjunto de normas, valores y pautas de conducta, compat-
tida y no escritas, por las que se rigen los miembros de una organizacion,
y que se reflejan en su comportamiento (Capriotti, 1999:147).

Rituales

Son comportamientos y acciones cotidianas que por su reiteracion se
establecen como conductas ritualizadas. Las organizaciones, conscientes
o no, manifiestan rituales que muchas veces se convierten en conductas
mecanicas.
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1.4. Analisis y evaluacion de las comunicaciones

Se indagaran todas aquellas acciones comunicativas que las OSC estén
realizando. Desde comunicados de prensa hasta campafias educativas.
Desde el plano interno hasta el externo. Lo fundamental es enumerar
todas las acciones sin desdenar ninguna, ya que el rumor a veces es tan
importante como una reunioén de altos directivos. Las herramientas ana-
lizadas seran: prensa, comunicacién interna, comunicaciéon financiera,
fundraising, comunicacion con el gobierno, mecenazgos, acciones de RSE
en que participen con alguna empresa, publicidad, comunicaciones elec-
tronicas y de situacion de crisis. Se definira, también, la comunicacion de
la causa y de la organizacion; se analizara si la comunicacion se direcciona
en un sentido empatico. Aqui es fundamental analizar si la organizacion ha
definido su comunicacion por atributos, y reflexionar si se establece desde
un modelo de comunicacién desde la complejidad y la sustentabilidad.

llustracion 19: Listado de herramientas de comunicacion

ACCIONES COMUNICATIVAS

+ Acciones con la prensa

» Comunicacion interna

» Comunicacion con los voluntarios
* Fundraising

» Comunicacion financiera

+ Comunicacién con los gobiernos
+ Comunicacién con las empresas

+ Campafias de bien publico

» Comunicaciones electrénicas

» Comunicacion en caso de crisis

Fuente: Elaboraciin propia
1.5. Descripcion de la imagen actual

La zmagen es 1a lectura que realizan los distintos publicos de la institucion,
es el conjunto de opiniones, intereses, prejuicios y sentimientos que tiene
el publico acerca de una organizacion. Es necesario, como subraya Chaves
(1994) que la relacién comunicacién/imagen esté alineada. En este punto,
es pertinente recalcar que siempre habra un desfasaje, ya que no hay sin-
tonfa entre lo que el emisor-organizacion dice a través de su mensaje, y
lo que los publicos procesan e integran en la imagen. Trabajar sobre esta
tension es trabajar de manera integrada. Para realizar un trabajo porme-



norizado de la imagen las fuentes de investigacion a la cual se recurren
son variadas. Entre ellas se destacan técnicas metodolégicas complejas
como: encuestas, sondeos de opinién, entrevistas en profundidad, focus
group, etc.

1.6. Mapa de actores actuales

Sirve para describir aquellos actores sociales con los cuales. la OSC se
relaciona o mantiene vinculos de interés. Este es un buen ejercicio ya
que nos permite obtener un mapa del aquellos grupos con los cuales la
institucion mantiene lazos y analizar el grado e intensidad de los mismos.
A continuacion, se establece una grilla que figura los diferentes modos de
conversacion y relacionamiento de los actores sociales de una institucion.
No se diferencian en este apartado actores internos de los externos a la
institucion, ya que uno interno puede ser simultaineamente y bajos ciertas
condiciones externo también. Cuando se referencia mapa de actores y
los modos en que conversan, se intenta caracterizar los modos, los es-
pacios que comparten, la frecuencia con que se comunican, los temas a
los que hacen referencia. También definir cémo son los vinculos que se
establecen, el tipo de relacién y los canales que utilizan para comunicarse.
Un punto también fundamental del mapa de actores, permite generar y
definir alianzas con otros actores sociales. L.a constitucion de alianzas
para las OSC es fundamental, ya que permite entablar relaciones con
actores diferentes (empresas, Estado, municipios, etc.) que participen en
el proyecto de la organizacion. Si, por ejemplo, una institucién decide co-
municar un mensaje con contenido técnico (médico, industrial, cientifico,
etc.) no estara destinado al publico en general, ya que puede ser dificil su
comprension, y si podra ser dirigido a actores especificos y relacionados
al tema. En cambio, si necesita recaudar fondos, utilizara otro que movi-
lice a la accion.
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Tabla 6: Modos de relacionamiento de los actores sociales de una institucion

Modos de

L ¢Coémo conversan?
comunicacién

Tipo de conocimiento:
Estructural

Funcional

Formal

Superficial

No conocen

Saberes ¢Qué saben del problema?

Lugares propios
Espacios ¢Ddnde conversan? Lugares comunes
Lugares virtuales

Siempre

¢Con qué frecuencia Frecuentemente
conversan? Esporadicamente
Nunca

Frecuencia de la conversacion

Econémicas
Sociales
Politicas
Deportivas
Alimentarias
Educacién
Salud
Agropecuarias

Temas que conversan ¢De qué temas conversan?

Cercanos
Vinculos ¢Cémo es el vinculo? Distantes
Sin vinculos

Simétrica
Asimétrica
Sin relacion

¢Cémo es el modo de

Relacién . ;
relacionamiento?

E-mail

Cartas escritas
Teléfono

Mensajes de texto
Canales de (inter) comunicacion ¢Qué tipo de medios utilizan? Folletos

Cartelera interna
Videos

Contacto interpersonal
Web/foros

Fuente: Elaboraciin propia en base a Torres, Statti y Etkin (2009).

1.7. Problematicas de identidad, comunicacién e imagen

En esta instancia se comienzan a plantear las problematicas que arroj6 la
lectura y analisis del diagnostico. Se diferenciaron estas tres variables por
un razon estrictamente metodoldgica y siguiendo los parametros estable-
cidos por Chaves (1994) en su Sewziosis Institucional. Diferenciar a cada pro-
blematica permitira categorizarlos por variables. Los problemas deben
exponerse de manera clara, sencilla y sin ambigiiedades. También debe



especificarse su ambito y magnitud, ya que la mayor parte de las veces los
problemas son generalizaciones. Mientras mas elementos expuestos es-
tén en los problemas, mejor podran visualizarse. Estos necesariamente se
desprenden del buen diagnéstico previo que se haya realizado. A diagnoés-
ticos superficiales, problemas superficiales. El planteamiento exige que el
auditor/comunicador haya interrogado sobre “los aspectos, elementos y
relaciones del problema que se estudia” (Rojas Soriano, 2001:168).

El siguiente cuadro muestra ejemplos de la formulacién de problemas
referidos a las tres variables: comunicacion, identidad e imagen.

Tabla 7: Dificultades vinculadas con la comunicacién, identidad e imagen
Comunicacion Identidad Imagen
Comunicacién de la causa Identidad visual Imagen en la comunidad

La organizacién no plantea El uso del isologotipo de la OSC no | Los publicos no visualizan a
claramente la comunicacién de | se establece de manera uniforme, | la organizacién como pionera en la
la causa, por lo cual el resto de | ni en su gama cromatica ni en su investigacion de (enfermedades) lo
los actores sociales no puede ubicacion. cual no la posiciona como referente
visualizar claramente su misién. en la comunidad local.

Comunicacién interna Identidad conceptual Imagen confusa de la actividad
Las herramientas virtuales de La filosofia y valores de la orga- Segun sondeos de opinién efectua-
comunicacién interna necesitan | nizacién no estan explicitados de dos a publicos especificos (lideres
de un entorno mas participativo | manera claray no representan la de opinion), la actividad que lleva a
gue motive los vinculos entre identidad y cultura organizacional. | cabo la institucién estd comunicada
las distintas areas. con poca claridad.

Fuente: Elaboracion propia.

1.8. Diagnéstico con conclusiones parciales

Es conveniente que luego de realizar una pormenorizada descripcion de
los elementos descriptos anteriormente, se efectue un informe que dé
cuenta de cada uno de los elementos constitutivos. Esto permite visuali-
zar con precision el diagnédstico comunicacional.
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llustracion 20: Diagnéstico comunicacional de una 0SC

( Problemdtica )

v
( identidad )
Y

( Comunicacion )

v
( Imagen )
v

( Mapa de actores )

Fuente: Elaboraciin propia

1.9. Plan de comunicacion

Partimos de la nocién de plan como el sehialamiento de diferentes activi-
dades que ayudan al consultor/auditor/comunicador a alcanzar los ob-
jetivos comunicacionales propuestos. No se efectiia aqui una distincion
tedrica entre plan, proyecto o programa, sino que se lo expone como
un tipo basico de planificacién institucional estratégica. En palabras de
Marfa José Bustos: “la instancia de planeamiento (...) se centra en la defi-
nicién de los cursos de accion mas efectivos que permitan a la organiza-
cion transitar el camino que la conduzca desde la situacion inicial que se

encuentra, hacia la situacién deseada (2008:1006).”

llustracion 21: Plan de comunicacion para una OSC partir de la imagen deseada

( Diaanéstico Problemas Acciones
I 1 N . !
3 comunicacioneles correctivas

Y

Aot Actores a los que Recursos
( Objetivos - q. a ; ;
se dirige la accion disponibles
|
Recursgs BT P'quos‘(!e
necesarios ejecucion

Fuente: Elaboraciin propia



Las acciones de comunicacion refieren a aquellas funciones correctivas de co-
municaciéon que se desea implementar. Las acciones deben ser factibles
de llevar a cabo y acordes a la realidad organizacional. Muchos planes fra-
casan por la sencilla razén de que plantean acciones que la organizacion
no puede implementar, ya sea por recursos econémicos o humanos. Por
ejemplo, es impensable que una organizaciéon de base, sin recursos para
solventarse, piense efectuar una campafia en la via pablica que le exigirfa
recursos costosos. Por otra parte, cada accion debe estar dirigida hacia un
objetivo especifico y analizar la factibilidad de llevarlo a cabo.

Los obyjetivos son los lineamientos y sefialamientos que guian la acciéon que
deseamos proyectar. Cada accién comunicativa se correspondera con un
objetivo a alcanzar, caso contrario, son solo aspiraciones de deseo en
los que no se visualiza la importancia y el fundamento de una actividad
especifica. Asimismo, el planteamiento debera ser realista y factible de
ejecutar considerando los recursos disponibles y necesarios con los que
se cuenta. También podran plantearse objetivos generales y especificos,
dependiendo de la magnitud del plan a desarrollar. Como explica Ander
Egg: “aun teniendo objetivos planteados de manera concreta e inequivo-
ca, estos pueden quedar en simples enunciados, en propésitos plausibles,
pero no son operativos” (2007:102). Por ello, se insiste en que los obje-
tivos deben plantear qué y cuanto se quiere alcanzar, en qué tiempo y en
qué lugar. Esta precision es lo que se conoce como meta (Ander Egg,
2007:103). Por su parte, Joan Costa establece como prioritario lo que ¢l
llama trabajar la “comunicacién por objetivos”. Para el comunicélogo,
las ventajas de este método consisten en promover el habito del razona-
miento antes de actuar, acabar con los espontaneismos, dar racionalidad
y sentido estratégico a las acciones comunicativas e implementar la idea
de calidad total en la comunicacion (Costa, 2003:171).

llustracion 22: Requisitos para el correcto planteo de los objetivos

OBJETIVOS
Generales y especificos

* Factibles

* Pertinentes

+ Acordes a los recursos
* Flexibles

Fuente: Elaboracion propia
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La siguiente ilustracion muestra la relacion entre acciones, objetivos y
metas en el proceso de planificacion.

llustracién 23: Relacion lineal entre acciones, objetivos y metas constitutivas del plan

OBJETIVOS

Fuente: Elaboraciin propia

Los actores a los que se dirigiva la accion son un punto muy importante y se
relaciona con la construccion de mapas de actores o destinatarios a los cua-
les se dirigira cada acciéon de comunicacion planteada. En esta instan-
cia, hablar de actores sociales, ya que consideramos se ajusta mejor que
hablar sélo de publicos. Por actores entendemos a los sujetos colectivos
tomadores y decisores de acciones sociales. No obstante, es necesario en
Comunicacion Institucional resaltar que existen varios autores que utili-
zan categorias para diferenciar a los publicos. Por ejemplo, Justo Villafa-
fie propone analizarlos segun diferentes variables de configuracién. Esto
significa analizar a los publicos segun la dimension estratégica que tenga
con la institucion, los intereses econémicos compartidos, la capacidad de
influencia en la opinién publica, la capacidad de transmitir imagen y el
grado de conocimiento que tenga un publico de la institucion (Villafane,
1993:225). En cambio, Sanz de la Tajada diferenciara a los publicos se-
gun la categoria internos o externos, con el fin de determinar un mapa,
que consiste en una desagregacion de los diferentes destinatarios con los
que la institucion se relaciona (Sanz de la Tajada, 1996:52). Por su parte,
Capriotti propone conocer e identificar las particularidades de cada pu-
blico y establece una planificaciéon de imagen para cada uno de ellos. Para
el autor, es necesario diferenciar la relaciéon que los publicos mantienen
con la institucién y los habitos de informaciéon de los mismos, de esta
manera se obtienen un “perfil con caracteristicas especificas de cada pu-
blico” (1999:175). De diferentes maneras, a lo que se pretende llegar es a
construir una matriz identificadora. Para ello, es esencial saber como es,
cuales necesidades comunicativas tiene, con qué frecuencia se comunica
una organizacion, etc. para dar cuenta de cada uno de los destinatarios.



En este apartado, construimos un mapa de actores sociales segun las con-
versaciones que se establecen o pueden establecerse con las siguientes

variables (Etkin, Torres, Statti, 2009):

a. Modos de comunicaciéon: ¢como sera la conversacion?, sformal
o informal?

b. Saberes: ¢qué saberes necesita la instituciéon de su publico y
viceversa?, ¢qué conocen los publicos de la organizacion?, y squé saberes
tiene los publicos sobre la problematica que aborda la OSC?

c. Espacios: ¢cuales son los lugares que se utilizaran para la con-
versacion?, sdonde conversaran?, jen qué espacios?, Jpropios, ajenos o
comunes?

d. Frecuencia de la conversacion: detallar la frecuencia de la con-
versacion (siempre, frecuentemente, esporadicamente o nunca). Esto
otorgara el grado de relacionamiento en funcién al tiempo.

e. Temas que conversaran: son multiples las tematicas que convo-
caran a la organizacion a conversar con sus interlocutores: econémicas,
sociales, politicas, deportivas, alimentarias, educacion, salud, agropecua-
ria, etc. Una tematica puede prevalecer sobre otra o darse varias simulta-
neamente.

t. Vinculos: referido a aquellas interconexiones que establecera
una accién comunicativa con cada uno de los actores sociales. ;Como se
fomentara dicho vinculo?, ¢seran cercanos o distantes?

g. Relacion: este item esta dirigido a determinar como una accion
comunicacional podra promover una relacion entre la OSC y sus actores.
¢Coémo sera el modo de relacionamiento?, ¢simétrico, asimétrico o ningu-
na relacién?

h. Canales de (inter) comunicacién: qué tipos de canales de intet-
comunicacion utilizaran para efectivizar los mensajes. Esto se relaciona
directamente con el canal o medios utilizados en el Plan. Por ejemplo:
e-mail, cartas escritas, teléfono, mensajes de texto, folletos, cartelera in-
terna, videos, contacto interpersonal, web/foros.

El mapa de actores es un buen instrumento que permite direccionar los
mensajes. También, ayuda a interpretar que cada actor tiene intereses,
expectativas y necesidades diferentes. La segmentacion es una técnica

221



222

que sirve para cualificar y cuantificar a los actores a los que se dirigiran
las acciones comunicativas en un plan.

La generaciéon de alianzas con otros actores permite involucrar a la co-
munidad local. Pensemos, por ejemplo, en una ONG que quiere llevar a
cabo un evento en su localidad. Los actores a los cuales incluira, desde el
Municipio y las instituciones educativas, hasta la comunidad en general.
Con cada uno establecera acciones, relaciones y mensajes diferentes. Es
fundamental que las OSC tomen conciencia que la actuacion en soledad
es imposible, el trabajo en redes es expansivo, y permite no sélo optimi-
zar las comunicaciones, sino la gestion institucional.

Comunicacion y capital social. En este punto es necesario determinar si cada
una de las acciones propuestas puede promover capital social simple o
ampliado. Esto se relaciona con el punto anterior del mapa de actores, ya
que la articulacién de una accién comunicativa con determinados grupos
o comunidades, fortalecera y potenciara la generacion de capital social.
Es pensar que un trabajo integrado, mancomunado y en red supere la ins-
trumentalidad de una accién especifica de comunicacion y se convierta.

Recursos disponibles y Recursos necesarios. Muchos de los planes de comunica-
cion fallan al no alinear los recursos con los que cuenta una organizacion
y los que se necesitan para llevar a cabo una acciéon correctiva de comu-
nicacién. El evaluar los recursos disponibles permite, sobre todo a una
OSC, ajustar los medios propios a los objetivos propuestos. Los recursos
actuales son lo que objetivamente y efectivamente cuenta la institucion
para comunicarse. Esto incluye lo estrictamente material (financieros,
mobiliarios, presupuesto, etc.) como humano (voluntarios, plantel inter-
no, etc.). Los recursos necesarios se refieren a aquellos elementos que
se utilizaran para poder realizar la ejecucién de cada una de las tareas.
Interrogarse antes de planificar las acciones: ¢es posible obtener tales re-
cursos?, sen qué condiciones?, ;como sostener una accion en el tiempo?
y ¢se cuenta con los recursos?



llustracion 24: Tipos de recursos involucrados en las acciones constitutivas del plan

DEFINIRY EVALUAR LOS RECURSOS

1) DISPONIBLES
Sean actuales o potenciales.

2) NECESARIOS
Cémo obtenerlos y a qué actores involucran.

Fuente: Elaboracion propia

Productos comunicacionales. Se define a los productos como aquellos instru-
mentos que son resultados de una accién comunicacional. El producto,
por lo tanto, sera objetivado y contenido en alguna pieza comunicacional.
Si para los problemas de comunicacién interna planteamos un chat inter
/ areas, entonces el producto comunicacional sera el chat. En tanto, si
planteamos una accion especifica hacia la prensa, una gacetilla, articulo o
clipping seran productos especificos de dicha accion. El plantearlos como
productos permite que las acciones se conviertan en mensurables y pue-
dan ser evaluadas de acuerdo al funcionamiento, impacto y resultado que
una acciéon comunicacional procura. También, permite analizar bajo una
mirada critica si esos productos comunicacionales se ajustan a la realidad
y posibilidad de ejecucion de una OSC.

1.9.1. Plazos de ejecuciéon

Se refiere al tiempo que insumird ejecutar determinada accién comuni-
cativa; tanto las consideraciones previas, como la ejecucion misma. Los
plazos pueden ser cortos, medianos o largos dependiendo de la estrategia
de cada accién contenida en el plan.

1.10. Presupuesto

En esta instancia se detallaran aquellos gastos e insumos necesarios para
llevar a cabo el plan de comunicaciéon. Con un adecuado detalle de pre-
supuesto, las OSC podran establecer prioridades para llegar a los fines
propuestos en el plan. La ventaja es que ayuda a contemplar los limites
y los alcances de cada una de las acciones de comunicacién, como asi
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también estimar los costos. El presupuesto se relaciona, también, con la
tactibilidad de las propuestas. St una OSC cuenta con limitados recursos
para sus comunicaciones, el plan debera ser acotado a su realidad. Por
ultimo, el presupuesto se determinara segin el cronograma establecido y
el campo en el que actuara.

1.11. Monitoreo y evaluaciéon

La evaluacién y el monitoreo son instancias esenciales en un proyecto.
Por una parte, sirven para establecer procesos que midan el desempefio
de una accién comunicativa; y por otra, dan cuenta, a través de la in-
formacién obtenida, de como redireccionar los procesos. La evaluacion
debera integrar a todos los actores involucrados en el proyecto, y de esta
manera, convertir el momento de evaluacién en una mejora continua. En
este sentido, tal como sostienen Giomi, Ulla y Garcia (2000), la evaluacion
consiste en un examen ctitico del desarrollo y de los efectos actuales y
potenciales de la organizacion. Asimismo, la evaluacién en comunicacion
debe considerarse un momento de aprendizaje que permita direccionar la
estrategia planteada. Es una instancia de valoracién sobre lo ejecutado y
los objetivos planteados. Ander Egg (1993) establece que lo fundamental
en un proyecto es la flexibilidad y sensibilidad para enfrentarse a las con-
tingencias, por lo cual, la evaluaciéon de cada momento debera enmarcar-
se en una actitud. Existen diferentes instrumentos que permiten evaluar
los procesos de comunicacion tales como: observacion, analisis de las he-
rramientas, entrevistas a actores claves, medicioén de recepcion, aparicion
en medios de comunicacion, etc. Lo importante es que la evaluacion se
contemple de una manera integral y tenga en cuenta el conjunto comuni-
cativo estableciendo criterios de antemano.

A modo de conclusién, ofrecemos una grilla con las claves del proceso
de planificacion.



llustracion 25: Claves del proceso de planificacién

PROCESO DE PLANIFICACION

Analisis de las variables de configuracién: identidad, comunica-

DIAGNOSTICO N
cion e imagen.

PROBLEMA PIantgam[en.to claro de las problematicas que se desprendieron
del diagnostico.

ACCIONES Exposicién de las acciones correctivas para cada uno de los pro-
blemas detectados.

OBJETIVOS Definir un objetivo para cada una de las acciones propuestas.

CAPITAL SOCIAL Describir aquellas acciones que desde la comunicacién promue-

van capital social.

RECURSOS DISPONIBLES

Explicitar aquellos recursos que la organizacién cuenta.

RECURSOS NECESARIOS

Detallar los recursos necesarios para poner en marcha una accién
especifica.

PRODUCTOS

Detallar el producto comunicacional concreto de la accién a
ejecutar.

PLAZOS DE EJECUCION

Tiempo que insumira cada accion.

PRESUPUESTO

Gastos e insumos necesarios.

MONITOREO y EVALUACION

Examen critico del proceso.

Fuente: Elaboracion propia.
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