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Resumen

La funcién comunicativa se ha incorporado como un elemento de desarrollo de la gestidn y direccién
de las organizaciones sanitarias. Los objetivos, la mision, la vision y los valores deben estar adecuada-
mente definidos en cualquier organizacién. A pesar de que en el dmbito de la salud suelen estar defi-
nidos estos pardmetros, se constata una desviacion entre la formulacién de la finalidad institucional y
los valores intrinsecos de los profesionales que trabajan en la organizacién. Lo que se comunica institu-
cionalmente no suele corresponder con el proceso de aculturacién de la prdctica asistencial de las or-
ganizaciones sanitarias.

En este sentido, es necesario que las organizaciones de la salud empleen la auditoria de la comu-
nicacién como una herramienta que les permita establecer una estrategia organizativa coherente,
adecuada y proclive a proceder a los cambios y a las transformaciones pertinentes para adaptarse con-
tinuamente al entorno interno y externo.

La auditoria de la comunicacién, a través de unas fases determinadas (preparacién, encuesta preli-
minar, observacién evaluativa e interpretacién de resultados) y con la debida participacidn de los pro-
fesionales, contribuye a disminuir la incoherencia y la desviacion existente entre lo que se comunica
oficialmente y lo que se percibe en el desarrollo cotidiano de la asistencia.
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Summary

The communicative function has been incorporated as an element of the development of mana-
gement of health organizations. Purposes, mission, views and values must be well-defined in all orga-
nizations. Despite this, there is a deviation between the formal expressions of main purpose of health
organizations and the intrinsic values of health professionals. Official communication from institutions
does not generally correlate with the socialization process in the everyday health care practice.

In this sense, health organizations must make use of audit communication as a tool for a coherent,
adequate and proclive organizational strategy. Communication audit contributes to the achievement
of changes and appropriate transformations in order to continuously adapt to the internal and exter-
nal environment.

Audit communication, through different phases (preparation, preliminary survey, evaluative observa-
tion and results interpretation) and adequate participation of health professionals, contributes to decre-
ase incoherence and deviation between official communication and everyday health care perception.

Key words: audit, communication, health organisations.
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{Qué centro y servicio de salud ha
dejado de manifestar la existencia de al-
guna problematica respecto a la falta de
comunicacién y de informacion? No
obstante, si se observan las paginas web
de la mayoria de los centros sanitarios u
organizaciones de la salud, se apreciara
que se han definido con mayor o menor
fortuna la mision, la visién y, en me-
nor medida, los valores que caracteri-
zan a la organizacion.

Las circunstancias politicas y culturales
han hecho mella en las organizaciones sa-
nitarias, implementando cambios que han
fructificado en la incorporacion de la fun-
cién comunicativa en las instancias de
gestion estratégica de la gran mayoria
de centros y servicios de salud. Bésica-
mente, la comunicacién en las organiza-
ciones constituye una herramienta de ges-
tion y de direccion que se produce en
funcion de la mision y de las politicas ins-
titucionales de una organizacion, sea em-
presa o institucion. La comunicacién en
las organizaciones es un proceso que se
realiza en el tiempo mediante elementos
y dimensiones que interactian continua-
mente y deviene una funcién y compo-
nente fundamental del proceso directivo,
al servicio de las politicas y fines de la or-
ganizacion (fig. 1)".

En principio, una vez que la organiza-
cién haya decidido la formulacion de las
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estrategias de comunicacion, éstas de-
beran implementarse y el plan de comu-
nicacion constituird el documento prac-
tico que servira de referencia en todo lo
concerniente a la comunicacién de la
organizacion. A través de la comunica-
cién interna y externa se pretende, mas
alld de las técnicas, crear interaccion,
intercambio entre personas y los pro-
ductos y las tareas al servicio de los
profesionales. La comunicacion es una
herramienta que tiene por objetivo me-
jorar la direccién y la adaptacion a los
cambios, en el marco de los objetivos de
comunicacién de cada organizacion.
Hasta aqui, de manera muy sintetizada,
se han expuesto las bases de lo que
constituye la comunicacién en una orga-
nizacion; a continuacién se procedera a
analizar la comunicacién en organizacio-
nes sanitarias y a presentar la auditoria
de comunicacién como una estrategia de
mejora organizativa.

La comunicacion en
organizaciones sanitarias

La comunicacién, entendida como
una funcién de caracter estratégico y un
elemento de progreso y de eficacia en el
marco institucional, se instaura en las
organizaciones empresariales en el con-
texto de las sociedades en las que ha
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Figura 1. Comunicacién organizativa.

imperado la economia del libre merca-
do. Para gestionar la nueva economia no
basta con innovar en productos y servi-
cios tecnoldgicos; hay que saber utilizar-
los y hay que saber comunicar, facilitar y
establecer vinculos que apuntalen la
gestion'.

A pesar de que en las organizaciones
de salud actuales se aplican algunos
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de los procedimientos caracteristicos
apuntados anteriormente, resulta perti-
nente preguntarse ;hasta qué punto los
objetivos, las misiones, las visiones e, in-
cluso, los valores de las organizaciones
obedecen a la aceptacion y a la asuncion
de los profesionales? Expresiones como
las de “mejorar la salud de la poblacién”,
“ofrecer una atencién sanitaria de cali-
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dad, con eficacia y eficiencia”, “favorecer
el desarrollo profesional de sus miem-

"M«

bros”, “ofrecer una atencién responsa-

LA

ble, profesional y humanizada”, “trabajar
con honradez, empatia y profesionali-
dad” sirven para ejemplificar el abanico
de posibilidades que nutren de conteni-
do los objetivos, las misiones, las visio-
nes y los valores de las paginas web que
menciondbamos anteriormente.

Paradojicamente, o no tanto, tal y co-
mo se viene comprobando en el marco
docente del Institut d’Estudis de la Salut
en las actividades relacionadas con la
comunicacion asistencial, la inmensa ma-
yoria de los profesionales de la salud de-
claran ignorar que sus propias organiza-
ciones hayan definido sus finalidades
organizativas.

En este sentido, cabe diferenciar entre
los valores institucionales explicitos y los
valores intrinsecos de los profesionales
que trabajan en una organizacién. Lo que
se ha venido denominando cultura orga-
nizativa se reviste de unos valores basa-
dos en unas convicciones arraigadas, en
creencias, en sentimientos y en conduc-
tas. En otras palabras, en las actitudes
(cogniciones, emociones y comporta-
mientos) de los profesionales, que desem-
pefian un papel esencial en la formacién
de las normas consensuadas que acaban
confirmando las politicas organizativas.
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No siempre lo que se comunica insti-
tucionalmente corresponde con el pro-
ceso de socializacién o aculturacion de
la practica asistencial de las organizacio-
nes sanitarias, que ofrece unos modelos
de accién preestablecidos y un reperto-
rio social de conocimientos que es co-
municado a los profesionales a través de
las rutinas cotidianas del centro o servi-
cio de salud que corresponda. En un in-
teresante estudio realizado sobre la
aculturacion de los médicos internos
residentes’ se ha constatado que exis-
ten unos procesos generales que contri-
buyen a configurar:

I. Esquemas de pensamiento o de ac-
cion considerados como adecuados, sin
explicitar los criterios que los sostienen.

2. La utilizacion de una terminologia
propia y esquematizadora en aras de
una simplificacién y estandarizacién de la
practica.

3. Una atencién que elimina la com-
plejidad y la incertidumbre propias de la
practica médica.

4. Lainformaciény la practica centra-
da en la enfermedad y no en el enfermo.

5. La generacién de informacion
fragmentada y descontextualizada que
desestima una perspectiva global de las
personas Yy los grupos en su contexto.

6. El modelado como principal es-
trategia de educacion y de aprendizaje.
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1. El rapido aprendizaje del manteni-
miento y cumplimiento del rol y de las
normas.

En este estudio se observa que mu-
chos de los valores que hacen funcio-
nar el dia a dia asistencial se hallan en el
polo opuesto de las pretensiones insti-
tucionales. En este sentido se hace im-
prescindible la comunicacién con las
personas que conforman la organiza-
cion sanitaria, porque resulta esencial
para el logro de los objetivos organiza-
tivos. Para ello, una de las responsabili-
dades basicas de los directivos es apo-
yar,motivar e integrar a las personas en
la cultura organizativa deseada. En la
elaboracion de las directrices tiene que
producirse una coherencia entre lo
que se dice y lo que se hace. Las perso-
nas son el centro de enriquecimiento y
alimentacion de los flujos comunicativos.
Conocer su opinion es fundamental pa-
ra orientar la estrategia de la organiza-
cion.

Antes de desarrollar una estrategia
corporativa se tiene que conocer a las
personas. La credibilidad, la coherencia y
la honestidad son fundamentos del lide-
razgo, y éste constituye la herramienta
mas importante que tiene un directivo
para ofrecer ejemplo. Por esto conviene
establecer procesos de evaluacion res-
pecto de como se quiere establecer la
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comunicacién en una organizacion, tal y
como se verd a continuacion.

La auditoria de comunicacion

Uno de los aspectos clave para que
la comunicacién de una organizacion
sanitaria se acerque a la realidad asis-
tencial cotidiana es el conocimiento lo
més objetivo posible de la institucion.
A través de un andlisis sistematico y ri-
guroso de los sistemas de comunicacion
se puede establecer una estrategia orga-
nizativa coherente, adecuada y proclive
a proceder a los cambios y a las trans-
formaciones necesarias para adaptarse
continuamente al entorno interno y
externo’.

La auditoria constituye la primera fa-
se para establecer un plan de comunica-
cion en una organizacion.

La auditoria de la comunicacién se
sustenta fundamentalmente en mode-
los aplicados sobre la base de las teo-
rias de la organizacion, las ciencias de la
comunicacion, la semidtica, la etnogra-
fia de la comunicacion, la metodologia
de investigacion cualitativa y cuantitati-
va en comunicacion y los conocimien-
tos sobre la realizacion de auditorias
internas.

Desde la primera auditoria de co-
municacién conocida, atribuida a Jacob-
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son y Seashore?, que tomaron como
base el andlisis de las interacciones in-
terpersonales de trabajo en una agen-
cia del gobierno americano, hasta hoy
se han entendido varias maneras o mo-
delos de actuacioén.

Hacia los afios setenta la International
Communication Association (ICA) intenta
resolver,a partir de las numerosas inves-
tigaciones y trabajos realizados por un
grupo de investigadores como Goldha-
ber® y su equipo en distintas organiza-
ciones, los problemas complejos que
supone la realizacién de una auditoria
de comunicacién y configuran las bases de
un posible modelo de auditoria y una
metodologia de aplicacion.

3611 establecen como

Diversos autores
objetivo principal elaborar un instrumen-
to para poder identificar y evaluar los re-
cursos de comunicacion necesarios para
cumplir los objetivos estratégicos de la
organizacion.

En este intento de regular las practi-
cas de auditoria se parte del principio,
ya apuntado, de que medir y evaluar las
percepciones, los significados y actitu-
des en comunicacion, requiere principal-
mente utilizar unos instrumentos de va-
lidacion fiables para conocer el impacto
de las acciones de comunicacion de una
organizacion en cantidad y calidad, y ob-
tener informacion sobre las necesidades
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y expectativas de los publicos internos
y/o externos.

La metodologia de la auditoria de la
comunicacién se posiciona en el marco
de la gestion y direccion de la comuni-
cacion en las organizaciones. La audito-
ria es un instrumento fundamental para
poner de relieve la eficacia y optimizar
las acciones de comunicacién, para im-
pulsar y dar a conocer la imagen de
marca y de institucién en el entorno es-
tratégico de la organizacion.

Asimismo se han desarrollado y pu-
blicado propuestas de auditoria de co-
municacion mostrando ejemplos de
encuestas, cuestionarios y esquemas
Utiles para conocer los principales com-
ponentes y dispositivos de la comuni-
cacion.

Estas guias de aplicacién no permi-
ten resolver aln con el rigor necesario
el proceso de realizacion de una audi-
torfa, pero los resultados que se obtie-
nen proporcionan una imagen general
de la comunicacién en la organizacién
auditada.

Aunque se necesita mejorar la efica-
cia de los métodos de andlisis de datos y
quizas unificar los criterios de control
y seguimiento y las formas de interpre-
tacion de los resultados, entre otros ele-
mentos, NO es menos necesario resaltar
que la auditoria permite a los directivos,

Rev Adm Sanit. 2007;5(1):123-35



Salé Lloveras N y Cleries Costa X. La auditoria de comunicacion. Una herramienta para las organizaciones sanitarias

Demanda

Con

v

v

trato

Perfil pre-diagndstico

Proceso de elabor:

Diagn

\4

v

v

acion del proyecto

Sstico

Realizacién, observacién, examen y descripcion

v

Sintesis, evaluacion e interpretacion

Figura 2. Esquema de redlizacién de una auditorfa de comunicacion.

y en general, a toda la organizacion,
identificar y tomar conciencia de los
problemas de comunicacién y de sus
posibles soluciones para mejorarlos.

En cualquier caso, la estandarizacién
propuesta por estos autores ha permiti-
do crear unos instrumentos metodolé-
gicos que han posibilitado la realizacion
de notables estudios y trabajos sobre
comunicacién organizativa.

En este sentido la auditoria de la co-
municacién es una investigacién que
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utiliza diversas metodologias para la
descripcién, la interpretacion y la con-
ceptualizacion de una determinada rea-
lidad organizativa.

Esquema de realizacion

Al realizar una auditoria de comuni-
cacion se contempla la secuencialidad
de una serie de fases, establecidas a par-
tir de la formulacion y concrecion de la
demanda (fig. 2).
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Fase |
Fase de preparacion de la auditoria

Demanda y primeros contactos

Es muy importante determinar de
quién proviene la demanda, como se
hace, qué se dice, cdmo se dice, a qué
se hace referencia y cdmo se habla de
uno mismo. En las primeras entrevistas
se va perfilando el concepto de comu-
nicacion que ha elaborado la organiza-
cion, los objetivos y el alcance del es-
tudio.

El contrato

Una organizaciéon debe comunicar to-
da su informacién con total transparen-
cia y participar en todas las acciones de
obtencién de informacién (encuestas,
entrevistas, etc.). Por su parte, el auditor
se compromete a devolver a la organi-
zacién toda la documentacion propor-
cionada, conservar el anonimato y la
confidencialidad de todas las informa-
ciones obtenidas.

Conocer el estilo de la direccion

Se trata de comprender y conocer la
filosofia de los directivos de la organiza-
cion. Asimismo, es preciso observar
personalmente a los principales colabo-
radores de la direccion.
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Temporalidad

Es necesario concretar el calendario
de aplicacion, su duracion, fecha de inicio
y de finalizacion, establecer las diferentes
fases y concretar fechas y horarios.

Conseguir el apoyo e implicacion

de la direccion

Para realizar con éxito el proceso de
auditoria de la comunicacion es necesario
contar con la implicacién y participacion
de la direccién y del resto del personal,
para ello se deberd incluir un disefio e im-
plementacion de un plan de comunica-
cion que explique los beneficios y pasos
de la auditoria de la comunicacion.

Presentacion del proyecto de auditoria

a las personas de la organizacion

Con la finalidad de evitar problemas y
rumores que podrian perjudicar la ela-
boracién del estudio.

Fase 2

Fase de encuesta preliminar

En la fase de encuesta preliminar se
establece el perfil prediagnostico. La en-
cuesta preliminar es un documento de
trabajo, una recogida previa de informa-
cién que permite obtener una perspec-
tiva de conjunto que estd muy préxima
a la realidad pero que aun no es demos-
trable. En la encuesta preliminar se con-
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cretan los objetivos de la auditoria y se
realiza un inventario de toda la informa-
cion de la que es necesario disponer.

Andlisis y revision de la

documentacion sobre

la organizacién y sobre la

comunicacién

Es fundamental obtener la informacion
bésica que la organizacién emite para es-
tablecer un diagndstico previo. Se pide a
la organizacién diferentes tipos de docu-
mentacién (organigrama explicito, docu-
mentos historicos, leyes, normas, contra-

tos, reglamentos, web, intranet, etc.)'>"3,

La gestion operativa de auditoria

Es necesario concretar la composicion
del equipo para llevar a cabo el segui-
miento de la auditoria. De acuerdo con el
director general, se escoge el equipo de
interlocutores valido para coordinar y di-
sefiar las actuaciones y el control del pro-
yecto. Los interlocutores tienen que re-
presentar a los miembros institucionales
(@mbito de direccion general), operativos
(divisiones técnicas, responsables de uni-
dades de gestion) y estructurales (areas
de gestidn y funcionales).

Establecer el calendario y las etapas
Al estructurar el calendario se deter-
minard junto al equipo de interlocutores
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los objetivos prioritarios y secundarios
de cada fase.

Organizar y delimitar el ambito

de actuacion y caracteristicas

de la muestra auditada

Una muestra significativa tiene que
abarcar el 50% de los servicios trans-
versalmente, distribuidos por funcio-
nes y/o departamentos. La muestra ha
de ser jerarquica, representativa y es-
tadistica. Para la segmentacion de las
audiencias internas se tendran en
cuenta los grupos que representen ca-
racteristicas comunes. La segmenta-
cion del pablico interno puede corres-
ponder a un eje vertical (personas que
representen el nivel jerarquico de la
organizacién), a un eje horizontal (per-
sonas que representen las diferentes
ubicaciones geogrificas) y a un eje dia-
gonal, transversal (por departamentos,
areas y oficios).

El mapa de publicos y audiencias

Es preciso identificar y reconocer la
relacion de la organizacién con sus
usuarios. Cada actor debe desempefiar
un papel preciso en el sistema de comu-
nicacién de la organizacién. Cada usua-
rio necesita una forma de mensaje, pro-
curando que éste sea adecuado a sus
necesidades y expectativas.
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Elaborar y precisar la metodologia

de andlisis

Para cada auditoria hay que construir y
adaptar los instrumentos metodoldgicos
a una situacién y problematica concretas.
Cada auditoria es distinta de otra en tipo
de organizacién, productos, valores, cultu-
ra, publicos e historia. En este sentido se
deben elaborar instrumentos especiales
que pongan de relieve la casuistica que
presenta la organizacion auditada.

La obtencién de la informacion latente
o aparente que circula en las diferentes
fuentes de informacion (personas, datos,
documentacién y contexto fisico) requiere
de instrumentos y técnicas de investiga-
cion cualitativa y cuantitativa. Ademds se
deben considerar informaciones tanto
orales y escritas como audiovisuales y digi-
tales, formales y no formales. Los datos se
obtienen a partir del estudio de cifras, dos-
sier de prensa, cartas, normas, manuales, in-
formes de estudios anteriores, reglamen-
tos, etc. Se debe prestar especial atencién a
las informaciones orales transmitidas en las
reuniones y otros lugares de encuentro.

Fase 3

Fase de observacién, examen

y descripcioén de las modalidades

de comunicacion

Se analiza la gestion estratégica (la rela-
cion entre organizacion y comunicacion) y
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las politicas actuales de comunicacion en-
tre las diferentes dreas de gestion de la or-
ganizacion. En el proceso de auditoria hay
que evaluar la eficacia, la pertinencia y la
coherencia de los sistemas, circuitos y pro-
cedimientos de comunicacion, en relacion
con las necesidades que cubre la organiza-
cion que se reflejan esquematicamente en
la tabla |.Para abordar las fuentes internas
de comunicacién se distingue entre el dis-
curso de la organizacion (posicionamiento
estratégico de la comunicacion) y el dis-
curso sobre la organizacién (posiciona-
miento estratégico con relacion al entor-
no interno de la organizacion). Distinguir
los objetivos de la comunicacién de las ta-
reas utilizadas en los mensajes de la orga-
nizacién, pone en evidencia la cualidad y el
valor comunicativo en el marco de la ges-
tién y su traduccién en el dia a dia.

Se trata de identificar los objetivos,
las expectativas y prioridades de la di-
reccion y de los distintos colectivos con
relacién a los valores y a la rentabilidad
de la comunicacion.

Este andlisis permitira trazar el orga-
nigrama que sigue los flujos de la comu-
nicacién en los distintos niveles y proce-
sos de la organizacién, asi como el
itinerario y circulacién de los flujos co-
municativos de la comunicacién interna,
mediante los mensajes explicitos que la
organizacion transmite.
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Division Alos Revista
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Disposiciones

Tabla |. Clasificacién de necesidades en una organizacién

Se consideraran los principales com-
ponentes de la comunicacion —el andlisis
de la imagen, de la informacién, de la
marca, de la identidad; de valores como
la cohesion, la integracion, la implicacion
y la credibilidad- relativos a los objeti-
vos, cultura y proyecto de la organiza-
cion definido por la direccion.

Fase 4

Fase de sintesis, evaluaciéon

cuantitativa y cualitativa

e interpretacion de resultados

Con la interpretacion del diagnéstico
se conocen las lineas directrices que en-
marcan los resultados e informaciones
que proporciona el estudio para imple-
mentar y planificar una politica de comu-
nicacion basada en el conocimiento de los
hechos, del estado de la comunicacion.
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Se trata de conocer, a partir de los
resultados, cudl es el posicionamiento,
la percepcién actual, de la marca entre
los diferentes publicos objetivos, el po-
sicionamiento o percepcion deseada
que se requiere en la estrategia y plan
institucional para saber donde quere-
mos estar en el futuro.

Identificar las principales disfuncio-
nes, obtenidas en la actividad de comu-
nicacién, nos permitira subsanarlas en
futuros planes de comunicacién e imple-
mentar acciones concretas y las posibles
decisiones para el futuro para desarro-
llar y dinamizar el desarrollo organizati-
vo y la cultura de empresa.

Posteriormente, se puede iniciar una
progresiva implementacion de un plan
de comunicacién o analizar detallada-
mente el existente a partir de los resul-
tados de la auditoria realizada.
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Consideraciones finales

La auditoria de la comunicacién en
las organizaciones sanitarias debe con-
tribuir a que los profesionales compren-
dan mejor los objetivos institucionales,y
el porqué la consecucion de dichos ob-
jetivos es igualmente importante para la
organizacion y para ellos.

También debe activar a los cargos di-
rectivos como componentes esenciales
en el proceso de comunicacion, convir-
tiéndolos en comunicadores capaces de
satisfacer las demandas de informacion
de los profesionales.
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Asimismo, la auditoria de la comu-
nicacion debe incidir en la reestructu-
racion de los medios y sistemas de
produccién de informacién para ase-
gurar la méxima efectividad de los so-
portes.

Todo ello en aras de incrementar la
comprension y la implicacién de los pro-
fesionales estableciendo una comunica-
cion fiable, efectiva y puntual, contribu-
yendo a combatir la llamada “radio-
pasillo” (charlas informales mediante ca-
nales no oficiales) como un sistema de
comunicacion interna.
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