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Presentación

El presente informe sobre "El liderazgo en Comunicación Interna", ha sido realizado de forma
conjunta por Inforpress, el Instituto de Empresa y la revista Capital Humano. Constituye, sin
duda, un indicador fiable del compromiso de la comunicación interna como valor competitivo
para las gestión de empresas.

Los objetivos de este informe son analizar el estado de la comunicación interna en las empre-
sas españolas, así como el estudio de las últimas tendencias, de las que destacan, sin duda, el cre-
ciente rol de liderazgo como fórmula directiva junto con el impulso de los portales de emplea-
dos. Para elaborar esta investigación se han analizado los siguientes elementos de estudio:

✒ El departamento de comunicación interna

✒ La comunicación interna en la estrategia de la empresa

✒ La comunicación interna y la evaluación de resultados

✒ El rol de liderazgo en la comunicación interna

✒ La comunicación interna y el portal del empleado

La metodología se ha basado en 78 encuestas realizadas a  empresas pertenecientes a las 500
empresas de mayor facturación en España e instituciones y 14 entrevistas cualitativas a dirigen-
tes de diversas compañías.

Las empresas encuestadas son: Alcatel España, Atofina España, Aventis, Cropscience Esp, BASF
Española, Banco Atlántico, Banco Guipuzcoano, Boletín Oficial del Estado, CELSA, CIRSA, Cré-
dito y Caución, CWT Viajes de Empresa, Campofrío, Cap Gemini, Ernst & Young, Caprabo,
Chemetall Hispania, Circulo de Lectores, Comercial de la Forja, Congelats Reunits, DKV Seguros,
Delphi Diesel Systems, Domingo Alonso, DuPont Ibérica, El Pozo Alimentación, Electrolux
Home Products, Enaco, Endesa, Fadesa Inmobiliaria, Filosa Internacional, Fivin, Frape Behr, Fujit-
su España, Gas Natural, General Electric, Gillette, Grundig España, Grupo Coren, Grupo ENCE,
Grupo Prisa, Grupo Vallehermoso, HP Compaq, Heineken España, Hoteles Hesperia, Inditex,
Indo, Inter Manresa, John Deere Ibérica, Kuwait Petroleum España, La Farga Lacambra, Larios
Pernod Ricard, Lilly, Merck, Miquel Alimentación Grupo, Necso, Novartis Consumer Health.,
PWC Consulting, Productos Eaton Livia, Renault VI España, Repsol YPF, Retevisión, Ricoh Espa-
ña, SCH, SEA Tudor, Saint-Gobin Cristalería, Samsung Electronics Iberia, Sara Lee SouthernEu-
ropeSL, Schindler, Servei Catalá de Salut, Siemens, Skandia Vida, Synthesia Espanyola, Telefónica
Móviles España, Telefónica de España, United Biscuits Iberia, Uralita, Valenciana de Cementos,
Viscofan, Xerox España.

El margen de error es del 10,68% para un margen de confianza de 95,5%, y del 16,02% para
una margen de confianza del 99,7%.



El estudio estadístico está contrastado con opiniones de algunos representantes de la alta
dirección española: 

- José María Aguirre, presidente de Banco Guipuzcoano
- Xavier Argenté, director general de Caprabo
- Manuel Azpilicueta, presidente del Círculo de Empresarios
- Mateo Borrás, presidente de Aedipe (Asociación Española de Dirección de Personal) y director
de recursos humanos de Nissan

- Joan Casaponsa, director general de United Biscuits Iberia
- Juan Luis Cebrián, consejero delegado del Grupo Prisa
- Santiago Cortés, director general de HP Compaq
- Juan Ignacio Entrecanales, vicepresidente de Necso
- Hugo Hanna, presidente ejecutivo de PWC Consulting 
- Manel Masnou, consejero delegado de Uralita
- Eduardo Montes, vicepresidente y consejero delegado de Siemens
- Antoni Olivella, director general de INDO
- Josep Santacreu, consejero delegado de DKV Seguros
- Isidoro Unda, consejero delegado de Crédito y Caución

El aspecto más novedoso del presente informe es el capítulo dedicado al liderazgo directivo y
las habilidades de comunicación, ya que si bien se publican diversos estudios que recogen aspec-
tos similares, ninguno hace referencia a este apartado. Los resultados de este estudio redunda-
rán en el valor que debe otorgarse al directivo de Comunicación Interna y en el apoyo incondi-
cional de los más altos directivos en la formalización y participación en los planes de comunica-
ción. Su contenido es válido para la reflexión y toma de decisiones.

Este año se suma además el Instituto de Empresa al reto que hace ya cinco años emprendió
Inforpress y Capital Humano.

Así, a la experiencia de una consultora de Comunicación Interna y a la posición privilegiada de
una revista de Recursos Humanos hemos podido añadir la experiencia académica de una Escue-
la de Negocios.
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"El liderazgo en Comunicación Interna", el estudio que publican conjuntamente Inforpress,
el Instituto de Empresa y Capital Humano, presenta varias novedades con respecto a las edi-
ciones anteriores. De esta investigación se desprende que la Comunicación Interna en este
momento se basa en dos grandes claves: el papel del liderazgo y la creciente utilización del
Portal del Empleado. 

En cuanto al modelo directivo que predomina, queda patente que en las empresas espa-
ñolas coexisten actualmente dos tipos de liderazgo; por un lado, el prototipo tradicional, de
rasgo conservador, paternalista y autoritario y, por otro, el modelo moderno, emprendedor
y motivador, que fomenta los valores de comunicación clara y abierta.  Y es este último el que
se está imponiendo.

Para tener cabida en este nuevo modelo de gestión y mejorar su comunicación, los directivos
personalmente deben ser capaces de exponer sus mensajes con impacto (68%) y desarrollar sus
lazos emocionales (38%). Es decir,  no sólo han de aprender y formarse para potenciar sus habi-
lidades de comunicación oral, sino que han de tener la actitud y el compromiso de querer hacer-
lo. Este compromiso se considera rentable, ya que en el 55% de las respuestas coinciden en que
mejoraría los resultados de la empresa  y haría más rápida la toma de decisiones.  

El otro aspecto que cobra cada vez mayor relevancia es el empleo del Portal del Empleado
como principal herramienta de Comunicación Interna. El portal corporativo es un medio ya ins-
titucionalizado en las empresas españolas en el 72% de los casos y se ha instalado como una de
las herramientas más importantes de Comunicación Interna, afectando en casi el 73% a otros
medios; en el 55% se ha convertido en el medio de difusión preferido.

Los usuarios más frecuentes de la Intranet son el personal de las oficinas (5,48%) y los
mandos intermedios  (5,40%). Es de resaltar que los becarios y empleados en prácticas uti-
lizan de forma más frecuente el portal (4,57%) que el personal de fábrica (2,88%) al no
tener éstos acceso ordinario a ordenadores. A pesar de tener mayor antigüedad y probable-
mente mayor expectativa de continuidad, los empleados de fábrica están peor informados
que los becarios y el personal temporal.

Tanto la dependencia organizativa, como la línea editorial y la aprobación de contenidos  está
distribuida entre el departamento de recursos humanos y la dirección de Comunicación Interna,
aunque se observa una tendencia sólida a ser responsabilidad directa de la dirección general,
reconociéndose de esta forma la importancia de esta herramienta. Sin embargo, la generación y
la alimentación de contenidos es responsabilidad de cada división o área funcional, haciéndose
de esta manera un portal más cercano a la operativa de los negocios.

El grado de actualización de datos en red es bastante alto: el 38% de los casos lo realiza dia-
riamente, mientras que el 36% lo hace semanalmente. Este dato resalta la importancia crecien-
te de los portales corporativos en las organizaciones.

Con respecto a los sindicatos, sólo el 8% puede crear portales y el 33% poner información en
las diversas secciones de Intranet. Esta poca utilización demuestra que hasta la fecha los sindica-
tos no son conscientes de la fuerza de esta herramienta y probablemente con el paso del tiem-
po querrán asumir mayor protagonismo en las redes.

La gestión de la Comunicación Interna es  hoy una herramienta institucionalizada en las
empresas españolas. En el 88% de las empresas existe un departamento de Comunicación Inter-
na y en el 52% depende del área de recursos humanos, donde se asume como una función más
y no en exclusiva. Su aplicación práctica ha ido creciendo en relevancia a través de los últimos 10
años. A pesar de la importancia de la función, así como del reconocimiento explícito que los
máximos responsables de las compañías realizan, la asignación presupuestaria sigue siendo baja:
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el 42% de las empresas destina menos de 30.000 euros a esta función, mientras que el 31% asig-
na entre 30.000 y 150.000 euros. A pesar de estas cifras, los presupuestos han ido creciendo sig-
nificativamente a lo largo del tiempo lo que demuestra que, aunque lentamente, existe un reco-
nocimiento a esta función así como a la profesionalidad de la misma.

Del estudio se desprende que no existe un único objetivo claro con respecto al departamen-
to de Comunicación Interna y coinciden en frecuencia de respuesta (70%): difundir los mensa-
jes de la dirección, escuchar las necesidades de comunicación de los empleados y dar respuesta
al derecho de información que tiene cualquier empleado sobre su compañía.

Esto demuestra que el modelo no responde a la realidad y se trata más de un ejercicio aspira-
cional, que en realidad se desea, ya que además sólo el 53% de las empresas tienen un plan de
Comunicación Interna formalizado. Es decir, que todavía existe  mucha improvisación a la hora
de comunicar. Por tanto, la comunicación interna es una función que todavía no está completa-
mente estructurada.

La revista interna (71%) y los tablones de anuncios (67%) son las herramientas más utiliza-
das en las organizaciones. En tercer lugar, figuran las reuniones con la dirección, con un 65%.
Asimismo, se destaca de este estudio el aumento del uso del Portal del Empleado, cuya cifra
alcanza el 63%. Esta mayor utilización de las herramientas "tradicionales" refleja que las
empresas españolas están en un momento de desarrollo de portales y que existe un criterio
de complementariedad a la hora de utilizar diversos canales de comunicación, lo que da una
mayor eficacia. 

En cuanto a la hora de evaluar los resultados, las compañías se desvían de sistemas más tradi-
cionales, como los estudios de clima laboral y empiezan a recurrir a nuevos métodos de investi-
gación más específicos de la Comunicación Interna, como son las auditorías.

El sentido de pertenencia se percibe como alto y muy alto en el 61% de los casos, a pesar de
que se tiende a considerar que los empleados conocen  y comprenden mejor los objetivos de la
compañía, mientras que la organización conoce y comprende a su plantilla en menor medida.
Esto parece confirmar que la Comunicación Interna funciona mejor en sentido descendente,
como altavoz de la alta dirección.

La falta de escucha en las empresas en sentido ascendente es todavía escasa en opinión de los
empleados, ya que el 71% afirma que las mejoras en las políticas de Comunicación Interna pasan
por dar mayor participación a la plantilla. En el segundo aspecto, el 66% apuesta por la mejora
del rol del liderazgo de los directivos y el 58% por un mayor compromiso de la alta dirección.
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La Comunicación Interna en España

La comunicación es una de las grandes necesidades del siglo XXI , las corporaciones están obli-
gadas a darse a conocer en un mundo globalizado y responder a las exigencias de información
que requieren sus clientes externos e internos. 

La Comunicación Interna es la herramienta clave para dar una respuesta innovadora a los
cambios continuos que deben hacer frente la empresa y es también un valor añadido que
produce beneficios.

Aunque es una responsabilidad compartida por todos, debe ser asumida como compromiso
de la alta dirección. Necesita hacerse realidad con unos planes de comunicación, que tienen
como punto de partida el diagnóstico del estado de la comunicación que es distinto en cada
empresa y concluyen con la evaluación de su eficacia presentando unas propuestas de mejora.

Los resultados de los cuestionarios recibidos reconocen la importancia de la Comunicación
Interna para difundir la misión y valores corporativos y afianzar en el personal su sentido de per-
tenencia. También coinciden en destacar que la creación de los portales de empleados favore-
cen las comunicaciones  en un entorno de negocio internacional.  

Los directivos manifiestan que en la Comunicación Interna es importante escuchar al equipo
humano desde una política de puertas abiertas, que permita la gestión del talento. Son cons-
cientes de que sus destrezas en comunicación refuerzan el liderazgo para ejercer como motiva-
dores de equipos humanos. Por ello deben formarse para mejorar sus habilidades comunicativas
y optimizar su capacidad de escucha. 

Por otro lado, en la  práctica según los datos del estudio estadístico que se presenta, son pocas
la empresas que tienen creadas unidades y departamentos de Comunicación Interna con com-
petencias exclusivas en estas funciones; y que los presupuestos siguen siendo escasos para su
dotación logística  y humana. Respecto a la implantación de las intranets, es el medio más con-
solidado que está contribuyendo a realzar el valor de la Comunicación Interna.  

Indiscutiblemente, estamos ante una herramienta clave, necesaria para la empresa moderna e
innovadora, que ayuda y prepara para el cambio, fusiones y crisis. Es tan importante que muchas
organizaciones le conceden un valor estratégico. Se consolida en las organizaciones desde la
definición de una cultura corporativa  y se hace realidad desde una política informativa.

Según nuestro informe, la gestión de la Comunicación Interna ha experimentado tímidos pero
significativos avances aunque queda mucho por hacer. La década pasada ha sido de "toma de
conciencia" por parte de los directivos españoles; sin embargo las perspectivas son optimistas.



La aplicación práctica de la comunicación interna en
las empresas españolas ha ido creciendo a lo largo
de los años. En 1992 se trataba de un mero ejercicio
de buena voluntad (Estudio sobre el Estado de la

comunicación interna en España, Instituto de
Empresa, Alberto Andreu, 1992) mientras que 10
años después, las empresas se inclinan por organizar
un departamento de comunicación interna. 

Estos datos revelan que en el 88% de los casos sí
existe un responsable de comunicación interna. En
cuanto al departamento que asume esta función,
en el 52% de  los casos es competencia del depar-
tamento de recursos humanos (RRHH), el 16%
pertenece al área de comunicación interna y el
10% es un departamento independiente. La divi-
sión de recursos humanos ha ido sumiendo pro-
gresivamente esta competencia al darse cuenta de
que es una función estratégica para su departa-
mento y que se trata de una herramienta clave.
Además, la asunción de esta tarea contribuye a
proporcionar a este departamento una imagen
más moderna y acorde con los nuevos modelos de
gestión. Es una tendencia constante ya que se ha
duplicado en el último año (Estudio sobre comuni-

cación interna, Inforpress Capital Humano
2000/2001). De esta forma, el departamento de
RRHH se está consolidando como un departamen-
to de valor añadido y estratégico en las organiza-
ciones. Así lo valoran algunos directivos:

✒ Mateo Borrás: "Nissan, como organización mul-
tinacional, tiene un área de comunicación interna
muy sólida que está dentro del Departamento de
Comunicación. Creo que somos la única Nissan en
la que el departamento de comunicación interna
está dentro del área de RRHH, y para mí esto es
muy importante porque es una herramienta nece-
saria y estratégica para la motivación, integración
del empleado, y porque básicamente, es una
herramienta de gestión de RRHH".

La gestión de la Comunicación Interna es hoy una herramienta
institucionalizada en las empresas españolas

I. El departI. El departamentamento o 
de Cde Comunicomunicación Intación Internaerna
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g NS / NC

¿Existe un responsable de comunicación 
interna en su empresa?



✒ Manel Masnou: "Pienso que sí debe existir un
departamento de comunicación interna, y que
además debería estar en Dirección General, lo que
no siempre es fácil por las funciones que normal-
mente se le atribuyen a la Dirección General y por-
que seguramente no valoramos la importancia que
tiene la comunicación interna, o mejor dicho, sólo
la valoramos cuando vemos que hay cosas que no
funcionan porque no comunicamos bien".
✒ Xavier Argenté: "La comunicación interna no la
veo dentro de un departamento si no como una

función que corresponde a todos y cada uno de los
directivos de la compañía".

Con respecto al número de personas que integran
el departamento de comunicación interna se
observa que se tiende a potenciar. El 42% de los
casos destina entre 2 y 3 personas, el 38% 1 per-
sona, el 5% entre 4 y 5 personas, y el 9% dispone
de más de 9 empleados. Estos datos están muy
relacionados con el presupuesto que se destina al
año a comunicación interna que, aunque sigue
siendo bajo, se está incrementando  con respecto
a años anteriores (Estudio comunicación interna
Inforpress, Capital Humano 2000/2001). El 42%
destina menos de 30.000 euros, pero el 31% des-
tina entre 30.000 y 150.000 euros y el 12%  más de
150.000 euros.
Esto significa que a medida que aumentan los
presupuestos se tiende a externalizar las funcio-
nes. La consultoría externa cada vez ocupa una
parte más destacada en los presupuestos de las
compañías. Esto indica de alguna forma una ten-
dencia a la profesionalización de la función y por
ello un reconocimiento tangible a la importancia
de la comunicación interna, aunque son cantida-
des todavía escasas para una tarea tan decisiva. 
Los responsables de las compañías son muy cons-
cientes de esto:

✒ Hugo Hanna.: "En los momentos difíciles hay
que comunicar más y más frecuentemente".
✒ Manuel Azpilicueta: "En una empresa donde no
existe comunicación interna se pierden muchas
fuerzas de las personas que la componen".
✒ Santiago Cortés: "La comunicación interna es
muy importante en HP, está estructurada históri-
camente tanto para la transmisión de mensajes
corporativos como para fomentar la comunica-
ción entre los empleados y los departamentos de
la empresa".
✒ José Mª Aguirre: "La comunicación interna fun-
ciona en nuestro banco y se valora porque aporta
muchos conocimientos. Los bancos cada vez ofre-
cen más productos y servicios, y el primer infor-
mado debe ser el propio empleado. Yo creo que ha
aportado cambios y se nota muchísimo, por ejem-
plo, el Banco Guipuzcoano se considera empresa".
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g 1
g 2 a 3
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g NS / NC

¿Cuántas personas integran el área/departamento
de comunicación interna?

¿De qué presupuesto dispone al año
para comunicación interna?



✒ Juan Luis Cebrián: “La comunicación interna es
muy importante y muy difícil a la vez. Con 10.000
empleados en 22 países, es un tema muy complejo.
Nos apoyamos en el uso de intranet y la videocon-
ferencia. Además, hacemos muchas reuniones”.
✒ Antoni Olivella: “La comunicación interna forma
parte de la política de comunicación corporativa. La
organización está abierta simultáneamente a la
sociedad, a los accionistas, a los clientes y a los
empleados, por lo que el núcleo del mensaje es el

mismo. La comunicación es un proceso bidireccional
de contenidos informativos que contribuye de forma
activa a la transformación de una organización facili-
tando el proceso de cambio. Mediante la comunica-
ción transmitimos información y sentimientos y el
objeto es hacer realidad este proceso. Se trata de
transmitir voluntades, valores y mensajes, y a la vez
favorecer el flujo de ideas e interrelaciones entre
los miembros de la organización y ello en todas
direcciones”.

En cuanto a los objetivos del departamento de
comunicación interna, de los datos del estudio des-
taca significativamente que no existe una tendencia
hacia un único objetivo. 
Aparecen como igualmente prioritarios difundir los
mensajes de la dirección, escuchar las necesidades
de comunicación de los empleados de la compañía,

y dar respuesta al derecho a la información que tie-
ne cualquier empleado sobre su compañía. 
Es significativo que no exista todavía una decanta-
ción clara hacia un objetivo concreto, ya que los
datos obtenidos parece que responden a un mode-
lo aspiracional, que no representa los modelos rea-
les, sino a lo que se desea. 
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g Difundir los mensajes de la dirección.

g Dotar de herramientas a la dirección para que

        los propios directivos difundan los mensajes.

g g Escuchar las necesidades de comunicación de

        los empleados de la compañía y conseguir que 

        la dirección les dé la respuesta.

g Verbalizar la comunicación de la empresa a

        través de la definición de misión, visión y 

        valores.

g Conocer emociones, potenciando el orgullo de

        la pertenencia.

g Dar respuesta al derecho a la información que 

       tiene cualquier empleado sobre su compañía.

Existe un criterio de complementariedad en el uso de 
publicaciones y medios de información internos

II. La CII. La Comunicomunicación Intación Interna erna 
en la estren la estratategia de la empregia de la empresesaa

¿Cuál cree que es el objetivo del departamento de comunicación interna?
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✒ Manel Masnou: "Se persiguen dos objetivos
básicamente. Uno, desde el punto de vista
estratégico, que las personas estén bien sincro-
nizadas con los objetivos. Cuando las personas
están bien informadas y motivadas, lo van a
hacer bien. Y el otro, que las personas se sientan
integradas dentro del proyecto y, si no hay
comunicación, esto es difícil".
✒ Joan Casaponsa: “La comunicación no deja
de ser una herramienta más de la gestión de un
negocio y, por tanto, de la gestión de un equi-
po de personas. En este sentido, es crítica para
la creación del sentimiento de pertenencia al
equipo, de refuerzo de valores y del estilo de
dirección que se pretende fomentar y en defi-
nitiva, una herramienta que, integrada con
todas las políticas de gestión de la compañía
ayuda a alinear a las personas en los objetivos
comunes”.
✒ Eduardo Montes: "El departamento de comu-
nicación interna es como un catalizador y un

coordinador. La comunicación abierta es el valor
más importante de la compañía".

Revista interna y tablones de anuncios son las
herramientas más utilizadas para la comunicación
interna en las organizaciones. El portal del emple-
ado y las reuniones con la dirección aparecen
como la segunda herramienta. No todas las
empresas en España tienen Intranet, de ahí que la
revista interna siga teniendo mucha fuerza y exis-
ta un criterio de complementariedad y compati-
bilidad  en el uso de publicaciones y otros medios
de información tecnológicos internos. 

✒ Isidoro Unda: “En primer lugar, la comunica-
ción interna es uno de los elementos clave que
se debe cuidar en las empresas que pretendan
transmitir una serie de valores de compromiso,
liderazgo y motivación. Una buena política de
comunicación interna fomenta el sentimiento
de pertenencia a un equipo, y consigue que las
personas aporten al día a día de la empresa su
experiencia, con lo que se convierten en estra-
tégicos para la misma. Esto ayuda mucho a con-
seguir un objetivo básico hoy en día, como es el
de retener a los mejores mediante una motiva-
ción adecuada”.
✒ Santiago Cortés: "En HP Compaq tenemos
una amplia gama de vías de comunicación con
los empleados: tenemos una de las mejores intra-
nets corporativas, boletines internos y distintos
mecanismos de comunicación cara a cara, como
por ejemplo los tapas break o los desayunos
informativos de los lunes, que son una buena
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g Revista Digital 

g Plan de Comunicación Interna 

g Manual de Bienvenida

g Revista Interna

g Jornadas de Puertas Abiertas

g Convención Anual

g g  Tablones de anuncios

g Teléfono de Información

g Reuniones con la Dirección

g Reuniones Aleatorias 

No: 47%

Sí: 53%

¿Qué herramientas utiliza?

¿Dispone de un plan de comunicación
interna formalizado?



oportunidad para compartir ideas, experiencias
entre departamentos y entre personas. Además,
se hacen reuniones periódicas con los empleados
y dos veces al año, hacemos una reunión con su
familia para acercarles el lugar de trabajo. Por lo
tanto, la comunicación interna está muy desarro-
llada porque forma parte de la operativa y de la
filosofía de la compañía".
✒ Juan Ignacio Entrecanales: "Cuando nos fusio-
namos, creamos un proyecto estratégico de la
nueva empresa porque, era fundamental aprove-
char las tensiones que genera una fusión para
cambiar procedimientos y crear una única cultu-
ra. Para conocer a nuestro principal activo, que
son las personas, hicimos  entrevistas en profun-
didad  y ahora nos permite tener una base de
datos muy completa con las habilidades de nues-
tra gente. Uno de los principales éxitos de ese
proyecto estratégico ha sido el feedback conse-
guido, recibiendo la opinión de personas que
están lejos en obra y que son la espina dorsal de
nuestro negocio".
✒ Xavier Argenté: "Debe haber canales para
complementar o facilitar la comunicación inter-
na como revistas, portales, etcétera, pero debe-
mos tener claro que estos sólo son vehículos. La
coordinación de estas herramientas debe estar
en RRHH, pero como facilitador no como
garante".
✒ Mateo Borrás: "Lo mejor es utilizar todo el
despliegue interno que tenemos, pero lo más
importante es la comunicación verbal, la comu-
nicación directa, a través de la cadena de mando.

En Nissan contamos con varias revistas, hacemos
reuniones trimestrales de presentación de resul-
tados, reuniones semestrales de seguimiento de
objetivos, emitimos cuatro vídeos al año que lle-
gan a todos los empleados, intranet, que tam-
bién se gestiona en RRHH. Además tenemos
nombrados coordinadores de comunicación en
cada área operativa de la compañía, que una de
sus funciones más importantes es ver no sólo
que las herramientas utilizadas llegan al público
objetivo sino que también recogen opiniones
que nos permiten mejorar".

Los planes de comunicación interna son, por
regla general, escasos ya que sólo el 53% de las
compañías lo tiene. Esto enlaza con la dispersión
de resultados obtenidos con respecto a los obje-
tivos del departamento y confirma que la comu-
nicación interna no está completamente estruc-
turada en las empresas, pero que se está en pro-
ceso. Un 47% afirma que no dispone de un plan
formalizado, lo que indica que se está comuni-
cando, pero de forma aleatoria e improvisada.
Aunque los estudios de clima laboral siguen sien-
do el medio más utilizado, cabe destacar que la
auditoría específica de comunicación interna, tan-
to cuantitativa como cualitativa, está avanzando.
La ventaja de esta herramienta es que se centra
exclusivamente en la comunicación interna, por
lo que permite profundizar más. El que menos se
utiliza es la evaluación de intranet, lo que
demuestra que todavía esta herramienta  no está
muy desarrollada en las empresas.
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En el último año, ¿qué tipo de investigación ha realizado
para medir la eficacia de su comunicación y/o saber qué ocurre en su compañía?



✒ Manel Masnou: "En principio si la compañía va
muy bien, hay que pensar que la comunicación
funciona bien. En Uralita hemos hecho encuestas
para medir el clima social de la compañía y entre-
vistas personales para conocer las opiniones de
nuestros empleados".
✒ Hugo Hanna: "Para conocer las áreas de mejo-
ra de nuestra organización, mensualmente se rea-
liza un estudio en toda Europa denominado Pul-
so de la Organización, en el que se toma una
muestra significativa. Esta muestra es cada vez dis-
tinta en cuanto a las personas, ámbitos de la orga-
nización y niveles de responsabilidad, y se les pro-
pone un cuestionario de cerca de noventa pre-
guntas para evaluar su opinión de cómo van dis-
tintos aspectos clave y en qué se puede mejorar.
En España obtenemos unos resultados significati-
vamente mejores que en otros países, posible-
mente por el adecuado mix de acciones que con-
tiene nuestro plan hacia las personas y el extraor-
dinario cuidado que prestamos en aportar conte-
nidos de validez y relevancia".
✒ Mateo Borrás: "Creo que en general los
empleados conocen y comprenden los objetivos
de Nissan. Elaboramos una encuesta de clima

cada dos años y tenemos otra continuada a lo lar-
go del año. Además, realizamos reuniones de
comunicación ascendente y anualmente, una uni-
dad operativa se reúne con el jefe de su jefe. Este
encuentro se hace de forma muy abierta y está
muy asumido en la compañía. Aprovechamos
estas reuniones y otras para pasar una encuesta
de mejora de comunicación, lo que nos permite
conocer las necesidades de la empresa".
✒ Antoni Olivella: “En INDO hemos definido y a
la vez comunicado a todos nuestros empleados la
misión, visión, objetivos estratégicos, políticas y
valores de la compañía. Todo ello en el marco del
proyecto que hemos denominado “Entre todos
una nueva INDO”. Los directores queremos
conocer las opiniones y necesidades de la planti-
lla. A tal efecto, hicimos un estudio de estilos de
dirección y clima a 360º. Recientemente hemos
hecho un estudio de clima en nuestro centro de
ĹHospitalet que se hará extensivo a otros centros
a la vez que hemos iniciado un programa de
entrevistas individuales que nos permite conocer
las capacidades e intereses personales para poder
canalizarlos en beneficio de la organización y el
desarrollo personal”.

III. La CIII. La Comunicomunicación Intación Interna erna 
y la evy la evaluación de raluación de resultesultados ados 

El sentido de pertenencia es el logro más valorado en la 
gestión de Comunicación Interna
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El sentido de pertenencia de los
empleados es... menor (1) mayor(7)
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¿En qué considera que los empleados de su empresa conocen y
comprenden los objetivos de la empresa?

Valor 1 (menor) 7 (mayor)

Valor 1 (menor) 7 (mayor)

¿Considera que la dirección de la empresa conoce y comprende a sus empleados?

El sentido de pertenencia y vinculación de los
empleados a la organización es entre alto y muy
alto en un 61% de los casos. Tradicionalmente el
orgullo de pertenencia a una organización iba
muy ligada a la permanencia en la misma, inclu-
so en empresas conflictivas y jerarquizadas. Aho-
ra existe mayor dinamismo y movilidad y a las

empresas les interesa cada vez más fidelizar a sus
empleados.  La comunicación interna es sin duda
una herramienta que potencia el sentido de per-
tenencia a una organización, y es el logro más
valorado en la gestión de la función.
Según estos dos cuadros, la dirección compren-
de menos a sus empleados que los empleados



los objetivos de la compañía. Esto reafirma  la
realidad de que los departamentos de comuni-
cación interna siguen siendo meros altavoces
de los directivos, reflejando que funciona
mejor la comunicación en sentido descendente
y que los canales de escucha no están suficien-
temente desarrollados. 
La necesidad de mejorar las vías de comuni-
cación ascendente  también se desprende de
los resultados obtenidos en el siguiente cua-
dro, donde se miden las posibles mejoras en
la política de comunicación interna en las
organizaciones. Destaca con un 71% de las
respuestas la necesidad de dar mayor partici-

pación a los empleados de la compañía.
A este dato, hay que sumar la importancia de
los resultados del gráfico, en cuanto a la
necesidad de mejorar el papel de liderazgo de
los directivos (66%) y el compromiso de la
alta dirección con la comunicación interna
(58%). Todo ello confirma los resultados
obtenidos hasta ahora en este estudio en
cuanto a que no existe una comunicación
interna completamente estructurada tanto
ascendente como descendente y que las
mejoras pasan mayoritariamente, por un de-
sarrollo del papel del líder y mayor compro-
miso con la función.

✒ Manuel Azpilicueta: "La comunicación
interna genera cohesión interna en la compa-
ñía, deseo de pertenencia y satisfacción, en
definitiva sentirse parte de un todo lo que
motiva luchar por ello".
✒ José Mª Aguirre: "El sentido de pertenen-
cia crece, se cultiva con el buen funciona-
miento de la comunicación interna".
✒ Juan Ignacio Entrecanales: "Necesitamos
comunicar internamente ya que nosotros
somos buenos si nuestra gente es buena".

✒ Santiago Cortés: "El sentido de pertenen-
cia surge como resultado de compartir los
objetivos en el día a día. Intentamos que
todas las personas que trabajan en HP
conozcan todos los departamentos, no sólo
de forma estructural sino personal. Aquí nos
conocemos todos y se comentan los éxitos y
fracasos".
✒ Josep Santacreu: "Es difícil que alguien se
sienta comprometido con un proyecto si no
hay un programa de comunicación interna".
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g La investigación de los resultados 

        de la comunicación interna

g La estrategia y los objetivos

g g Las herramientas y los canales de 

       comunicación

g El compromiso de la alta dirección

g El papel de liderazgo de los directivos

g La participación de los empleados

A su juicio, ¿qué debería mejorar en su política de comunicación interna?
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g Cercana

g Empática

g Emprendedora

g Abierta

g Motivadora

g Participativa

g Amigable

g Receptiva

g Comunicativa

IVIV. El r. El rol del liderol del liderazgo azgo 
en la Cen la Comunicomunicación Intación Internaerna

Un mayor compromiso de los directivos con la Comunicación
Interna mejoraría los resultados económicos de la empresa y
facilitaría la toma de decisiones
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g Distante
g Autoritaria
g Desmotivadora
g Conservadora
g Paternal

Según los resultados queda patente que coexis-
ten dos modelos de liderazgo: el modelo tradi-
cional, paternalista, conservador y autoritario,
frente al modelo más moderno, emprendedor,

abierto y participativo. Existe una tendencia clara
en las empresa españolas que proclama los valo-
res modernos de gestión más acordes con la rea-
lidad de las organizaciones del siglo XXI, pero

¿Cómo definiría la actitud de la dirección de su empresa frente
a su equipo humano? (atributos positivos)

¿Cómo definiría la actitud de su empresa frente a su equipo humano? (atributos negativos)



siguen existiendo los modelos tradicionales que
a largo plazo están llamados a extinguirse y don-
de es difícil que encaje una política de comuni-
cación interna actualizada que satisfaga todas las
necesidades .

✒ Manuel Azpilicueta: "El paternalismo es un
residuo del pasado que implica cierta dosis de
engaño, y el directivo que hoy no crea en la
comunicación abierta no es un directivo"
✒ José Mª Aguirre: "Creo que el modelo de
paternalismo en la empresa española está muy
superado. En una empresa antigua, las decisio-
nes las tomaba el propietario y era el único que
tenía que estar informado. En la actualidad, la
información procede de todos los niveles por lo
que tiene que haber más personas informadas,
que conozcan bien las líneas estratégicas de la
compañía. En el sector de la banca también hay
un liderazgo más claro que antes, la gestión está
muy compartida". 

El reto principal al que se enfrentan los directivos
para mejorar la comunicación es el de ser capa-
ces de exponer sus mensajes con impacto, en el
68% de los casos, así como ser capaces de de-
sarrollar lazos emocionales (38%) y aprender a
hablar mejor en público (35%).
Los directivos por tanto necesitan no sólo for-
mación para desarrollar la habilidad de hablar
con impacto en público, sino que necesitan la
actitud de querer hacerlo, para estar en línea
con las tendencias actuales de gestión. Estos

resultados son absolutamente coherentes con
los obtenidos en el apartado sobre la comuni-
cación interna y la evaluación de resultados y
reafirman la idea de que los líderes tienen que
comprometerse y creer firmemente en la fuer-
za de la comunicación interna y por ello han de
formarse en comunicación para ser eficaces.

✒ Eduardo Montes: "La persona que quiere
comunicar, que siente la necesidad de comuni-
car y que tiene ideas claras comunica; es decir
que la comunicación abierta tiene una parte acti-
tudinal del 80% y de aptitud del 20%" . 
✒ Manel Masnou: "Es muy importante que el
directivo se implique en la comunicación inter-
na. Cada directivo tiene sus objetivos y debería
tener una parte de su tiempo dedicada a la
comunicación interna". 
✒ Xavier Argenté: "La comunicación interna es
una función fundamental en la dirección de la
compañía, por lo que el directivo debe asumir su
responsabilidad en este área tanto unidireccional
como bidireccional, para que todo el mundo
pueda participar".
✒ Santiago Cortés: "El modelo de dirección de
nuestra compañía se puede definir abierto, en el
que funciona tanto la comunicación descenden-
te como la ascendente. Puede sonar extraño
pero aquí todos nos hablamos de tú y tenemos
claro que todas las personas contribuyen de una
u otra manera en la empresa. Un dato a tener en
cuenta es que sólo hay un despacho en todo el
edificio porque lo que intentamos es fomentar
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g Aprender a hablar mejor en público
g Ser capaces de exponer sus mensajes
g Cuidar más su imagen personal
g Comunicar sin enrollarse tanto
g Desarrollar sus lazos emocionales
g Conseguir ser más admirados con 
        impacto
g Cuidar más el protocolo empresarial
g Saber controlar su estrés

En general, cree que el reto de sus directivos para mejorar la comunicación es...
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g Mejoraría los resultados de
        la empresa
g Ayudaría a retener a los mejores
g Haría más rápida la toma
       de decisiones   
g Disminuiría el índice de rotación
       en general
g Favorecería procesos de innovación
g NS / NC

la comunicación  a todos los niveles y evitar que
cualquier barrera la obstaculice".
✒ Juan Ignacio Entrecanales: "El principal reto
al que se enfrentan los directivos es aprender
a comunicar. Reconozco que deberíamos for-
marnos, porque los directivos en general lo
hacemos mal a la hora de comunicar en públi-
co ya que no se forma en facultades ni escue-
las técnicas".
✒ Josep Santacreu: "Yo diría que la dirección
conoce y comprende a sus empleados aunque
nunca suficientemente porque siempre es un
tema que se puede mejorar. De hecho, la
comunicación no es sólo un problema de arri-
ba a abajo sino que dentro del plan interno
hay que esforzarse por incluir a todos los

departamentos y otras áreas de la compañía.
Sobre todo es un cambio cultural, entender
que tu trabajo no es individual sino que forma
parte de un todo".
✒ Joan Casaponsa: “Desde mi llegada a la
compañía estamos realizando un esfuerzo
importante para fomentar un estilo abierto,
participativo, integrador y que favorezca el cre-
cimiento personal y profesional de nuestro
equipo de managers. Creo que sólo desde esta
visión en la forma de liderar y conducir un
equipo se puede progresar en un mundo cada
vez más complejo. Y esto se refleja en la evolu-
ción tremendamente positiva que está experi-
mentando nuestra empresa en el último año”.

Del cuadro anterior se desprende que en el
55% de los casos se estima que la comunicación
interna mejoraría los resultados de la empresa y
haría más rápida la toma de decisiones, ambas
cosas impactan directamente en la rentabilidad.
Por otra parte también se destaca la importan-
cia que tiene la comunicación a la hora de favo-
recer los procesos de innovación así como la
retención del talento, en ambos casos hay una
coincidencia del 55% . Todo ello son elementos
que impactan directamente en la cuenta de
resultados. 

✒ Hugo Hanna: "Una buena comunicación
interna implica que el equipo humano recibe
la información que necesita, que está conten-
to, se siente orgulloso y crea una cultura de

autocontrol porque sabe lo que se debe y lo
que no se debe hacer de acuerdo a la estrate-
gia de la organización, y esto redunda en un
mejor resultado. En periodos de bonanza eco-
nómica, en el sector de la Consultoría la rota-
ción suele ser alta, ronda el 30%. Sin embargo,
en nuestra empresa ha sido sólo del 11% y yo
creo que el hecho de que los empleados estén
contentos, se encuentren imbricados en la
organización y su cultura, y no quieran cam-
biar de trabajo se debe, en gran parte, a la efi-
cacia de la comunicación".
✒ Mateo Borrás: "La mejora en la comunica-
ción debe ser permanente, en este sentido lo
que siempre se puede y debe mejorar es el
papel, el rol de los mandos y los supervisores
en todo el proceso de comunicación".

Un mayor compromiso de sus directivos con la comunicación y el liderazgo...



✒ Juan Luis Cebrián: “Lo que es importante es
el liderazgo en las empresas. Si hay liderazgo, los
empleados soportan mejor los defectos o
ausencias de comunicación. El liderazgo debe
ejercerlo cada cual en su ámbito, con su entorno
y equipo de trabajo. El liderazgo no se aprende y
hay que querer ejercitarlo”.
✒ Isidoro Unda: “En general los directivos sue-
len conocer bien las necesidades de las personas
que forman las compañías, y aunque no se pue-
de generalizar, todos estamos haciendo esfuer-

zos importantes en la puesta en marcha de siste-
mas de Recursos Humanos que colaboren en
lograr objetivos de cohesión interna y motiva-
ción. Tenemos una asignatura pendiente respec-
to a nuestra implicación en Comunicación para
pasar a modelos más participativos, quizá nues-
tro principal reto sea el tomar conciencia clara
de que el dedicar tiempo a la comunicación
interna debería ser una obligación para el direc-
tivo que quiere consolidar su liderazgo en una
empresa moderna y competitiva”.

El portal corporativo es un medio ya institu-
cionalizado en las empresas españolas en un
72% de los casos. Sólo en un 28% de los
casos no existe dicho portal. A lo largo de
estos últimos diez años la intranet se ha ins-

talado como uno de las herramientas más
importantes de comunicación interna en las
empresas españolas, afectando profunda-
mente, aunque no totalmente al resto de los
medios tradicionales.

El Portal Corporativo en un medio de comunicación 
consolidado en las empresas españolas

VV. La C. La Comunicomunicación Intación Internaerna
y el porty el portal del empleadoal del empleado

No: 28%

Sí: 72%

No: 27,27%

Sí: 72,73%

¿Dispone de un portal del empleado? ¿Ha afectado a otros medios de comunicación interna?



En el 55% de los casos, el portal se ha con-
vertido en el principal medio de difusión,
haciendo que el uso de los demás medios dis-
minuya en el 34% de los casos, y de esta
manera  sigue coexistiendo con otras herra-

mientas igualmente potentes ya que no todas
las empresas españolas están totalmente
informatizadas. Solo un 11% de las empresas
declara que su uso ha hecho desaparecer los
otros medios.
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g  Facilitando el acceso desde el hogar
        con claves
g Facilitando el acceso desde el hogar 
        con programas 
       de financiación de PC´s para empleados
g 

g 
Quioscos  

g Medios de comunicación tradicionales 
       (circulares, revista interna)
g Otros 

¿Cómo ha impactado el portal en los otros medios de comunicación interna?

¿Quiénes son los usuarios del portal del empleado? ¿Con qué frecuencia lo utilizan?

¿Cómo solucionan el uso de la red y la difusión de sus contenidos a la plantilla que no tiene acceso al ordenador?



Los usuarios habituales de la intranet son las ofi-
cinas, los mandos intermedios y los directivos. Es
de destacar que la utilización de la intranet es
significativamente más alta por parte de los
becarios o empleados en prácticas que por los
empleados de fábrica que probablemente ten-
gan mayor  antigüedad y mayor expectativa de

permanencia, ya que estos últimos no tienen
acceso a los ordenadores. Para poder comunicar
con la plantilla que no tiene acceso a un ordena-
dor, el 84% de las empresas utilizan los medios
de comunicación tradicionales como circulares o
revistas, y sólo el 12% instala quioscos para la
plantilla sin acceso habitual a un ordenador.

La dependencia organizativa del portal del
empleado recae en el 40% en la dirección de
recursos humanos, con lo que a este departa-
mento se le está confiriendo un responsabili-

dad específica muy grande en este campo.
También es importante resaltar que una de
cada cuatro intranets es controlada por la
dirección general.
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g  Dirección General
g Dirección de RRHH
g 

g 

Dirección de comunicación interna  
g Dirección de comunicación externa
g Dirección e-business
g Dirección de tecnología/informática
g Cada división, área funcional o área de 
        negocio
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g  Dirección General
g Dirección de RRHH
g 

g 

Dirección de comunicación interna  
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Dependencia Organizativa

¿De quién depende la línea editorial del portal del empleado?



La línea editorial sigue siendo dependiente de
comunicación interna en el 37%  de los casos,
y de recursos humanos en el 30%; es de des-
tacar que en el 19% de los casos la línea edito-
rial depende de la dirección general. Cuando
comparamos este dato con el cuadro de
dependencia organizativa y el de aprobación

de contenidos, se desprende una tendencia
clara a una gestión de la intranet más vincula-
da a la alta dirección, que es cada vez más
consciente de su fuerza. Aunque, la aproba-
ción de contenidos es una tarea dependiente
en el 42% de los casos de comunicación inter-
na y en el 38% de recursos humanos.

Con respecto a la generación y alimentación de
contenidos en la red, la tendencia es a ir gene-
rándolos por departamentos; es decir que se va
pasando a tener una intranet por divisiones

cercana a la operativa de los negocios y a las
necesidades de cada una de las funciones, y no
sólo de forma aislada desde la dirección de
comunicación interna.
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¿De quién depende la aprobación de contenidos?

¿De quién depende la generación de contenidos del portal del empleado?
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La gestión del portal del empleado está de for-
ma creciente en manos de la dirección de tec-

nología o informática, 44% de los casos, y en el
33% de la dirección de comunicación interna.

El grado de actualización de los datos en la red es
muy alto. En el 38% de los casos se realiza todos
los días, y en el 36% de los casos semanalmente,

lo que indica un alto nivel de actualización de
datos en línea y demuestra la importancia impa-
rable de la intranet en las organizaciones.

¿De quién depende la alimentación de contenidos?

¿De quién depende la gestión del portal del empleado?

Actualización del portal del empleado
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Intercambio sobre mejores prácticas

7

Los siguientes contenidos en la intranet son los
que tienen mayor grado de desarrollo: informa-

ción de productos, información de facturación y
resultados, así como noticias que salen en prensa.

✒ Josep Santacreu: "Creo que la puesta en mar-
cha de la intranet tiene más decisión que la comu-
nicación interna. Lo más interesante de nuestro
proyecto es que el trabajo se ha hecho con mucho
rigor y se le ha dotado de aquellos aspectos que le
dan valor y atractivo al empleado para su uso por-
que realmente le van a facilitar el trabajo. Estoy
seguro de que la intranet marcará un antes y un
después. La revolución de la colectividad y la flexi-
bilidad servirá para mejorar significativamente las
relaciones entre los empleados y las relaciones de
la propia compañía con sus clientes".
✒ José Mª Aguirre: "En nuestra compañía tene-
mos intranet y se utiliza mucho aunque, personal-

mente, no creo que haga desaparecer otras herra-
mientas como la revista interna porque es útil,
pero sí reducirá el volumen de papel operativo,
como comunicados y otros documentos".
✒ Hugo Hanna: "Cada canal de comunicación
tiene su función y cumple con unos objetivos
determinados, aunque con el tiempo, la intra-
net se irá consolidando como la gran herra-
mienta de comunicación de la organización". 
✒ Manuel Azpilicueta: "La intranet es básica
por su inmediatez de respuesta, por la accesibi-
lidad, porque supone más comodidad para la
relación entre los empleados y porque conlle-
va menos gasto".

Indique el nivel de desarrollo de los siguientes contenidos de su portal

Indique el nivel de desarrollo de los siguientes contenidos de su portal
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Los sindicatos sólo en un 8% de los casos pue-
den crear portales, y en un 33% poner informa-
ción en las secciones de la intranet. Queda
patente con esto la poca utilización que hacen
los sindicatos de la intranet, lo que demuestra
que hasta la fecha no valoran la fuerza que supo-
ne la intranet. Parece probable que a medida que
pase el tiempo y que comprendan el potencial
de esta herramienta querrán ir asumiendo
mayor protagonismo dentro de la misma.

✒ Juan Ignacio Entrecanales: "La compañía
cuenta con su propio portal del empleado  en
el que se recogen datos de interés para el
equipo humano, como actividades, vacacio-
nes, bolsa de empleo, etcétera, y al que se
accede de forma rápida y eficaz".
✒ Eduardo Montes: "Tenemos una intranet
que tiene del entorno de los 3.000 usuarios,
aproximadamente en España, y que utilizamos
extensamente. En la intranet tenemos absolu-
tamente todo. De hecho, la estamos transfor-
mando en una red de compartición de cono-
cimiento, más que en una red de pura infor-
mación. A través de la intranet todos tenemos
acceso a la mayoría del conocimiento que hay
en la compañía".
✒ Joan Casaponsa: “La intranet va a ser
implementada a partir de septiembre, con el

objetivo de favorecer, entre otros aspectos, la
integración de todos nuestros colaboradores, a
través de todos los países. De todas formas, en
mi opinión, se han sobredimensionado en los
últimos años las posibles ventajas del portal del
empleado como herramienta de gestión”.
✒ Antoni Olivella: “En nuestra empresa utili-
zamos la intranet como un instrumento de
comunicación, pero a mi entender es un
medio más que en ningún caso debe excluir
otros. En INDO hemos puesto en marcha una
revista interna, mensualmente realizamos lo
que llamamos los "Desayunos con dirección
general" en los que los empleados sin sus
mandos intercambian información e ideas con
la dirección general, amén de que también
instamos a los mandos a que tengan reunio-
nes mensuales con sus colaboradores”.
✒ Isidoro Unda: “Creo que la intranet es una
herramienta muy interesante, pera aún no
suficientemente participativa, y no creo que a
corto plazo sustituya a las revistas o boletines
internos, especialmente porque veo aún leja-
no el momento en el que se puedan modifi-
car los hábitos de comunicación. A medio
plazo será una herramienta eficaz y utilizada,
pero hay que definirla para que cumpla su
función de proporcionar información ágil, útil
y actualizada”.

Los sindicatos pueden...



✒ La comunicación interna en la empresa espa-
ñola está avanzando lentamente pero tiene un
enorme potencial de crecimiento ya que se la
valora como clave para la rentabilidad de la
empresa. En situaciones de cambio, la comuni-
cación se convierte en un aliado para conseguir
los objetivos estratégicos de la empresa. 
✒ Para que la comunicación interna sea eficaz
podemos definir tres grandes claves: la correcta
definición del modelo de comunicación interna
de la empresa, dotándolo de los recursos ade-
cuados; la implicación de todo el equipo directi-
vo entendiendo la comunicación interna como
una herramienta de gestión y como un aspecto
fundamental de las responsabilidades directivas;
y, finalmente, potenciar la Intranet, como la
herramienta que más se adapta a las actuales
necesidades de comunicación interna.
✒ El modelo de comunicación interna se con-
funde todavía en muchas empresas como un
modelo de información interna, información
además muy mediatizada. Entendemos que el
modelo de futuro es el que entiende la comu-
nicación como  1) la participación de todos los
elementos de la compañía, 2) la suma de escu-
cha, información y emoción, 3) la creación de
departamentos de comunicación interna que
actúen de facilitadores, estructurando las fun-
ciones de comunicación y prestando apoyo,
pero no sustituyendo a quienes deben asumir
el liderazgo interno: todo el equipo directivo.
Para que esto sea viable se necesitan presu-
puestos que permitan realizar auditorías, crear
planes estratégicos de comunicación interna,
contar con el apoyo de consultoras, formar a
directivos y equipos que colaboren en comuni-

cación,  y contar con más herramientas. Ade-
más por supuesto de reforzar las estructuras
internas tanto en equipo como en sus posicio-
nes el organigrama.
✒ El equipo directivo debe asumir la respon-
sabilidad de comunicación interna, desde el
CEO, como líder de la organización, como el
resto de la cadena directiva como los máxi-
mos responsables de la comunicación interna
en sus áreas. Para que esto sea viable necesi-
tamos que se produzcan tres grandes cam-
bios. Primero un cambio de mentalidad, has-
ta ahora pocos directivos y en especial pocos
mandos intermedios asumen que la comuni-
cación interna sea su responsabilidad. Segun-
do, un desarrollo de habilidades. Hasta ahora
el sistema educativo y de formación directiva
no ha cuidado especialmente las habilidades
de comunicación: hablar en público, escuchar
y transmitir emociones siguen siendo asigna-
turas pendientes. El tercer punto está vincula-
do con el modelo. Para ejercer esta nueva
responsabilidad los directivos necesitan un
departamento de comunicación  interna que
estructure las reuniones, los métodos de
transmitir la información que permitan ejer-
cer este liderazgo.
✒ Finalmente el portal del empleado es la
tercera pata que juega un papel crucial en el
salto que puede dar la comunicación interna
en España. Sus características principales
coinciden con las características imprescindi-
bles que necesita un modelo de comunica-
ción interna que corresponda a un modelo de
liderazgo y de cambios fuertes: inmediatez,
interactividad y un estilo coloquial. 
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