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Breve descripcién:

esta materia brinda a las aportaciones de las diversas escuelas y autores a la visién del
concepto de estrategia. Para ello se explicaran los principales elementos que intervienen en
la direccién de las organizaciones, especialmente la figura del director de comunicacion en la
estructura directiva general y sus tareas de gestion. En la practica, se mostrard cémo
elaborar una estrategia de comunicacién, tanto interna como externa: definicion de fines y
objetivos, de publicos y mensajes, la gestion de los tiempos y del presupuesto... Por ultimo,
se ahondara en la prevencidon y gestién comunicativa de crisis y riesgos; instrumentos para
gestionar las crisis de confianza o percepciones publicas negativas

e Titulacién: Master en comunicacion politica y corporativa

e Mdédulo/Materia: Direccién y planificacién/ Estrategias

® ECTS: 5

e Curso, semestre: 1°, anual

e Caracter: Obligatorio

e Profesorado: Anne Gregory, Ricardo Hernandez, Antoni Gutiérrez-Rubi, Miguel
Lépez-Quesada, Diana Azuero, Fco. Javier Pérez Latre

e [dioma: Espafiol

® Aula, Horario: Edificio Alumni, aula 4 en horario de tarde de 15:00h-20:45h

COMPETENCIAS

BASICAS Y GENERALES
CG2 - Poseer habilidades directivas y de planificacién.

CG6 - Conocer el sentido de las estructuras organizativas de empresas e instituciones y su
relacion con la comunicacién publica.

CB6 - Poseer y comprender conocimientos que aporten una base u oportunidad de ser
originales en el desarrollo y/o aplicacién de ideas, a menudo en un contexto de investigacion

CB7 - Que los estudiantes sepan aplicar los conocimientos adquiridos y su capacidad de
resoluciéon de problemas en entornos nuevos o poco conocidos dentro de contextos mas
amplios (o multidisciplinares) relacionados con su area de estudio

CB10 - Que los estudiantes posean las habilidades de aprendizaje que les permitan
continuar estudiando de un modo que habra de ser en gran medida autodirigido o
auténomo.

ESPECIFICAS

CE2 - Interpretar y conocer en profundidad las tendencias actuales de la opinién publica,
mediante la aplicacién de técnicas, herramientas de investigacion y analitica especializadas
propias de la comunicacion politica, corporativa y asuntos publicos.
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CES5 - Disefiar y gestionar planes y proyectos de comunicacién integrales, con especial foco
en la planificacion estratégica, aplicando los procedimientos desarrollados en el ambito de la
comunicacién politica, corporativa y asuntos publicos.

CE7 - Aplicar los métodos de pensamiento creativo integrando las tendencias del marketing,
las estrategias de comunicacion

institucional y el comportamiento del consumidor para dirigirse a entornos multi-
stakeholder, con publicos heterogéneos y multiculturales en entornos dinamicos.

CE9 - Implementar de forma innovadora los avances de la tecnologia y nuevos medios para
la planificacién y ejecucion de campafias comunicativas integrales, considerando los
diferentes publicos, soportes y contextos.

CE12 - Prevenir y gestionar situaciones de riesgos y crisis, atendiendo a la dimension
comunicativa, segun los diferentes publicos implicados para anticiparse y evitar futuras
repercusiones negativas en la institucion

GREGORY ANNE GUIA DOCENTE 2023-24.docxHERNANDEZ, RICARDO. GUIA DOCENTE MCPC
23-24.docxAZUERO, DIANA. GUIA DOCENTE MCPC 23-24(1).docxGUTIERREZ RUBI ANTONIO
GUIA DOCENTE 2023-24.pdf

PROGRAMA (La asignatura Estrategias se divide en 6 partes diferenciadas)

Programa parte 1: Direccidn estratégica de la comunicacion. Profesora parte 1: Dra. Dfia.
Anne Gregory

Session 1: Introduction. Different theoretical perspectives of organisations. The concept and
context of strategic communication management: environmental complexity. Contextual
intelligence and communicative intelligence.

Session 2: The stakeholder environment and its implications for Strategic Communication
Management. The practical implications of a multi-stakeholder environment.

Session 3: Strategic Communication Management: an academic theory. Four by four model
and how it links to other theories including reputation management.

Session 4: Strategic communication management: Practitioner perspectives on contribution
and roles. How Artificial Intelligence helps, and the dangers.

Session 5: The internal consultant role. Lessons from the consultancy literature. Scoping the
role through capabilities and the skills, knowledge and competencies of strategic
communication professionals. Theoretical and practical perspectives.

Session 6 : organisational structures for communication departments. The impact of
technological developments and recent advancements on roles and tasks of the future.
Ethical implications.

Session 7: Practical Challenge: organising for impact and action
Session 8: Assessed presentations by groups

Programa parte 2: Planificacion de la comunicacién. Profesor parte 2: D. Ricardo Hernandez


https://unav.blackboard.com/bbcswebdav/pid-2232983-dt-content-rid-16118849_1/xid-16118849_1?Kq3cZcYS15=f974aa3a80924137a28d0aa0da880699&VxJw3wfC56=1712892928&3cCnGYSz89=dKeSo%2FkunP49VawzCmEUUaOIHYkyGZ53%2Bi%2B4ZMQCm%2Bw%3D
https://unav.blackboard.com/bbcswebdav/pid-2232983-dt-content-rid-16118850_1/xid-16118850_1?Kq3cZcYS15=f974aa3a80924137a28d0aa0da880699&VxJw3wfC56=1712892928&3cCnGYSz89=eA3A2PEUfOIKo2vmTxHp6fg5%2Bv1%2FlD%2BoWH%2BqE4ZxOxw%3D
https://unav.blackboard.com/bbcswebdav/pid-2232983-dt-content-rid-16118850_1/xid-16118850_1?Kq3cZcYS15=f974aa3a80924137a28d0aa0da880699&VxJw3wfC56=1712892928&3cCnGYSz89=eA3A2PEUfOIKo2vmTxHp6fg5%2Bv1%2FlD%2BoWH%2BqE4ZxOxw%3D
https://unav.blackboard.com/bbcswebdav/pid-2232983-dt-content-rid-16118851_1/xid-16118851_1?Kq3cZcYS15=f974aa3a80924137a28d0aa0da880699&VxJw3wfC56=1712892928&3cCnGYSz89=iQg0MYvd3p7AEsUGaqaI6e77gZkPw6pJmpDdGUYAa8Y%3D
https://unav.blackboard.com/bbcswebdav/pid-2232983-dt-content-rid-16547545_1/xid-16547545_1?Kq3cZcYS15=f974aa3a80924137a28d0aa0da880699&VxJw3wfC56=1712892928&3cCnGYSz89=UUKj%2FRASe7%2FWaPMWoq0%2F%2FTPGmEXNqXK%2BMryxg1XJ5yc%3D
https://unav.blackboard.com/bbcswebdav/pid-2232983-dt-content-rid-16547545_1/xid-16547545_1?Kq3cZcYS15=f974aa3a80924137a28d0aa0da880699&VxJw3wfC56=1712892928&3cCnGYSz89=UUKj%2FRASe7%2FWaPMWoq0%2F%2FTPGmEXNqXK%2BMryxg1XJ5yc%3D
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TEMA 1: La planificacién de la comunicacién: necesidad, alcance y limitaciones (1 sesion,
fecha, horario)

® Introduccién

e Planificacién y hechos planificables

o E| estado de la planificacién estratégica en Espafia
® El proceso de planificaciéon

Materiales de lectura previa para el tema:

® Crisis Communication (P. Argenti)
e Circuit City
e Memorando H.R. Haldeman

Disponibles en Adi o seran facilitados por la secretaria del programa.

TEMA 2: Formulacién de objetivos e identificacién de audiencias relevantes (3 sesiones,
fecha, horario)

e Formulacion de objetivos
e |dentificacion y priorizacién de audiencias relevantes

Materiales de lectura previa para el tema:

® “Grupo Aramon. Turismo de nieve y montafia. Cémo gestionar las relaciones con
los medios de comunicacién” (Y. Roman)

Disponible en ADI.
TEMA 3: De la estrategia al plan de accion (4 sesiones, fecha, horario).

e Estrategia y narrativa

® Drivers

e Elaboracion del plan de accién

® Recursos y presupuesto

e Ajustes finales del plan de comunicacion

® Instrucciones sobre el trabajo individual de evaluacion

Materiales de lectura previa para el tema:

® Head, heart and hand (T. Pekar)
® “Grupo Aramon. Turismo de nieve y montafia. Cémo gestionar las relaciones con
los medios de comunicacién” (Y. Roman)

Disponible en ADI.

Programa parte 3: Fundamentos de estrategias politicas. Profesor parte 3: D. Antoni
Gutiérrez-Rubi

Programa parte 4: Comunicacion de crisis y riesgos. Profesor parte 4: D. Miguel Lopez-
Quesada

Programa parte 5: Comunicacion interna. Profesora parte 5: Dra. Dfia. Diana Azuero
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Sesién 1: ¢De qué hablamos cuando hablamos de comunicacion interna?

Sesion 2: Los virus como estrategas en comunicacion interna: (Modelo Viral Change)
Sesién 3: Vivir la cultura corporativa: Caso Play to Move de Telefdnica

Sesién 4: Empleados felices en tiempos de crisis (Gaminifacion y felicidad)

Sesion 5: Comunicacion interna en tiempos de cambio cultural (Caso Gas Natural Fenosa)
Sesién 6: El confinamiento: un antes y un después en la comunicacion interna

Programa parte 6: Planificacion de medios. Profesor parte 6: Dr. D. Fco. Javier Pérez-Latre

Sesion 1: (no es necesario que el alumno lea ningln material previo). Introduccién: En busca
de la identidad. Presentacién en clase (disponible en adi Contenido)

Sesidén 2: (no es necesario que el alumno lea ningdn material previo). Primacia de los
publicos. Presentacion en clase (disponible en adi Contenido)

Sesién 3: (no es necesario que el alumno lea ninglin material previo). Creatividad,
diferenciacion, mensajes y medios. Presentacion en clase (disponible en adi Contenido)

Sesidn 4: Comunicacion politica y medios. Lectura previa del caso de HBR Barack Obama.

Sesion 5. (no es necesario que el alumno lea ninglin material previo). Ecosistema: entornos
para la planificacion- Presentacién en clase (disponible en adi Contenido)

Sesidn 6. Planificacién y controversia. Lectura previa del caso de HBR The Passion of the
Christ.

ACTIVIDADES FORMATIVAS

Clases presenciales tedricas. 30 horas.100% presencialidad.
Clases presenciales practicas, 31horas. 100% presencialidad.
Estudio personal 17.5 horas. 0% presencialidad.
Presentacién de trabajos 5 horas. 100% presencialidad.
Evaluacion 4 horas. 100% presencialidad.

ACTIVIDADES FORMATIVAS DE CADA PARTE

Programa parte 1: Direccidn estratégica de la comunicacion. Profesora parte 1: Dra. Dfia.
Anne Gregory

Preparatory work for the courseBefore the course, students should consider the following
questions, which willbe returned to during classes:What are your thoughts on your ideal
communication department:

What would it do?

Why would it be valued?Make a note of your answers and have them ready for discussion in
class.
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Day One classesBefore session 1, students must look at two on-line readings. The
secondreading has a helpful summary as an infographic.https://www.forbes.com/sites
/bernardmarr/2022/10/03/the-5-biggest-business-trends-for-2023/https://www.
mhcautomation.com/blog/effective-communication-trends-to-follow/#:~:text=4.-

These readings will be used in class so they should be available forreference.Essential
readings to support Session 1.You do not have to read these chapters before the class, but
you should readthem afterwards.Gregory, A. & Willis, P. (2019).

Liderazgo estratégico y gestion de la comunicacién. Barafidin: Eunsa y Biblioteca Corporate
Excellence. Chapters 2 and 6.Before session 2, students must look at the video
athttps://www.stakeholdermap.com/stakeholder-theory-freeman.html

Robert Edward Freeman is the academic who first proposed stakeholder theoryand here he
talks about some of its principles and implications.

Essential Readings to support Session 2.You do not have to read these chapters before the
class, but you should readthem afterwards.AW Page Society (2022). Stakeholder capitalism
and ESG. Available fromhttps://about.page.org/en-us/page-cco-guide-stakeholder-capitalism-
2022Cornelissen, J. (2020). Corporate Communication: a guide to theory and practice.
London: Sage. Chapter 4.Gregory, A. (2020). Planning and managing public relations
campaigns. London:Kogan Page. Chapter 7.

Day two classes Before Session 3, students must look at the video athttps://www.youtube.
com/watch?v=Q2devDk-GdIEssential reading to support Session 3You do not have to read
this chapter before the class, but you should read itafterwards to consolidate your learning:

Gregory, A. & Willis, P. (2019). Liderazgo estratégico y gestién de lacomunicacion. Barafidin:
Eunsay Biblioteca Corporate Excellence.Chapter 5.Before session 4, students must read the
short Daniel Tisch paper and pages17 - 20 of the Smith and Waddington report.Tisch, D.
(2017). The elevation of public relations. Canadian Public RelationsSociety. Available from
https://www.cprs.ca/Learn/Articles-White-Papers-Other-Documents/The-Elevation-of-Public-
Relations

Smith, A.B. & Waddington, S. (2023) Artificial Intelligence (Al) tools and theimpact on public
relations (PR) practice. Available fromhttps://www.cipr.co.uk/CIPR/Our_work/Policy/Al_in_PR_
/Al_in_PR_guides.aspx

Essential reading to support Session 4You do not have to read or listen to all these materials
before the class, but youshould do so afterwards.Page Society (2019). The CCO as pacesetter.
Available athttps://knowledge.page.org/wp-content/uploads/2019/09
/CCO_as_Pacesetter_2019_Page_Research_Report_Interactive.pdfStrategies and Stories
podcast series. The Al in PR Ethics Report athttps://podcasts.apple.com/ca/podcast/stories-
and-strategies/id1512806323?i=1000491140982Day three classes

Before Session 5, students must read A Global Capability Framework.Available as a handout
in the course resource area(GlobalCapabilityFrameworkSummary). When reading it, two
questions shouldbe considered: The wide range of communication workf Whether anything
is missing from the frameworkStudents should bring the handout to the class be ready to
contributetheir conclusions.Students should also bring to the class the document entitled
UABAPR-KSAs-Tested which is in the course resource area.Essential reading to support
Session 5Students should read the recommended chapters after class to consolidatelearning.
Gregory, A. & Willis, P. (2019). Liderazgo estratégico y gestion de lacomunicacién. Barafain:
Eunsa y Biblioteca Corporate Excellence. Chapters 4, 9,11 and 13.Gregory, A., Valin, J. &
Virmani, S. (2023) Humans needed more than ever.Available fromhttps://www.cipr.co.uk/CIPR
/Our_work/Policy/Al_in_PR_/Al_in_PR_guides.aspx
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Before Session 6, students should read the following two short articles:Findlayson, B. &
Brunato, P. (2020). The strategically structured communicationdepartment. Available at
https://www.linkedin.com/pulse/strategically-structured-communications-department-bob-
finlayson/Gibbons, M (2021). Communications operating model: how to structure
yourcommunication team. Available athttps://elmcommunications.com.au/2021/03/22
/operating-model/Essential reading to support session 6Refer to these resources after class
to consolidate your learning.

McKinsey (2020). Re-imagining the post-pandemic organization. Available athttps://www.
mckinsey.com/business-functions/organization/our-insights/reimagining-the-post-pandemic-
organizationDietrich, G. (2023) A 2023 PESO Model™ primer for communicators. Available
athttps://spinsucks.com/communication/pr-pros-must-embrace-the-peso-model/GCS (2023).
Digital discipline operating model. Available athttps://gcs.civilservice.gov.uk/guidance/digital-
communication/GCS (2023). Modern communications operating model 3.0. Available
athttps://gcs.civilservice.gov.uk/modern-communications-operating-model-3-0/Gregory, A.
(2018). Communication management, in The International Encyclopaedia of Strategic
Communication (eds. R. L. Heath & W. Johansen).Hoboken, NJ: John Wiley and Sons.

Day four classes. In preparation for sessions 7 and 8 on the fourth day, students will need an
openmind, to have read the scenario that they will work on and be willing to take afull and
active role in the group exercise. The group will have a role in deciding ifeach team member
has contributed equally.The group assignment will be given out at the end of day three so
students canfamiliarise themselves with the scenario they will need to work on during the
twosessions on day four. On day four, students will be allocated to groups and willwork
together on the scenario. Each group is required to make an 8 minute presentation during
session 8

Programa parte 2: Planificacion de la comunicacién. Profesor parte 2: D. Ricardo Hernandez

El alumno debera preparar las lecturas previas indicadas y asistir a las 8
sesionespresenciales (10 horas), asi como colaborar en los debates participativos, la
resolucidn delcaso practico y otras actividades que se desarrollaran en el aula. Al término de
las sesiones,el alumno desarrollara un trabajo personal de una duracién aproximada de 4
horas que sedetalla a continuacion.

Programa parte 3: Fundamentos de estrategias politicas. Profesor parte 3: D. Antoni
Gutiérrez-Rubi

Programa parte 4: Comunicacion de crisis y riesgos. Profesor parte 4: D. Miguel Lépez-
Quesada

Programa parte 5: Comunicacion interna. Profesora parte 5: Dra. Dfia. Diana Azuero

Los alumnos realizaran las lecturas y actividades indicadas a continuacién y asistiran a las
sesiones presenciales con actitud participativa, de modo que enriquezcan las sesiones con
sus aportes, experiencias y preguntas. Como actividad de cierre, realizaran por grupos de un
trabajo final relacionado con la materia.

Lecturas y actividades previas a la primera sesion:

Lectura: “Spreading change. The power of networking”. (Paginas: 9. Idioma: inglés.
Tiempo estimado de lectura: 30 minutos. Disponible en Adi).

Lectura: “Relatos que contagian: Storytelling o el arte de contar historias”. (Paginas: 4.
Idioma: castellano. Tiempo estimado de lectura: 10 minutos. Disponible en Adi).
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Actividad: Visionado de la entrevista sobre el proyecto “Play to move”. El proyecto sera
analizado en clase. (https://vimeopro.com/corporateexcellence/play-to-move/video
/279261047)

(Duracién: 31 minutos)
Lecturas y actividades previas a la segunda sesion:

Lectura: “GAS NATURAL FENOSA". El caso sera analizado en clase. (Tiempo estimado de
lectura: 90 minutos. Idioma: castellano. Disponible en Adi)

(A): la misién del Dircom en una fusién.
(B): una peticién inusual.

(C): la decision del CEO.

(D): lo importante es escuchar.

Actividad: Delivering Happiness Index: (https://deliveringhappiness.the-happiness-index.

com/surveys/vote/0661ed08-cac0-11e8-b0ed-9cd249f4ebbd#i)

Rellenar el cuestionario propuesto por Delivering Happiness Index, que evalda el nievel de
satisfaccién en el trabajo actual (Ultimo trabajo o practica profesional). El informe puede
tomar 24 horas para ser recibido via correo electrénico. Traer el informe a clase para puesta
en comun. (Tiempo estimado cumplimentacién cuestionario: 15 minutos)

EVALUACION

SISTEMA DE EVALUACION PONDERACION MINIMA PONDERACION MAXIMA

Intervencion en clases,

L o 30.0 40.0
seminarios y clases practicas
Resolucidn de casos practicos 20.0 70.0
Examenes 10.0 70.0

Trabajos individuales y/o en

. 20.0 70.0
equipo

Exposicion oral y defensa

publica 10.0 40.0


https://vimeopro.com/corporateexcellence/play-to-move/video/279261047
https://vimeopro.com/corporateexcellence/play-to-move/video/279261047
https://deliveringhappiness.the-happiness-index.com/surveys/vote/0661ed08-cac0-11e8-b0ed-9cd249f4ebbd#i
https://deliveringhappiness.the-happiness-index.com/surveys/vote/0661ed08-cac0-11e8-b0ed-9cd249f4ebbd#i
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CONVOCATORIA ORDINARIA: media de las cinco partes de la materia
CONVOCATORIA EXTRAORDINARIA: 100% proyecto final

SISTEMA DE EVALUACION DE CADA PARTE

Programa parte 1: Direccidn estratégica de la comunicacion. Profesora parte 1: Dra. Dfia.
Anne Gregory

The quality & quantity of participation and engagement during sessions 1to 6, particularly in
discussions and in the exercises. This will count for40% of the marks.2. Preparation for and
involvement in the Practical Challenge undertaken onthe fourth day. This will count for 60%
of the marks

Parte 2. Planificacién de la Comunicacién. Profesor D. Ricardo Herndndez
Participaciéon en clase: 60 % de la nota final

Trabajo individual: 40 % de la nota final. El trabajo individual consistira en la realizacion de
los pasos basicos de un plan de comunicacion sobre el caso ASICS, segun las normas que se
detallaran el dltimo dia de clase. El alumno enviara el trabajo al profesor al correo
electrénicoricardohernandez@usa.net, poniendo en copia a la coordinacién del programa
(fecha).* (Las normas para su realizacién se entregaran y explicaran con detalle el dltimo dia
de clase; estaran también disponibles, a partir de ese dia, en el Aula Virtual ADI).

Programa parte 3: Fundamentos de estrategias politicas. Profesor parte 3: D. Antoni
Gutiérrez-Rubi. Santiago Salazar.

Programa parte 4: Comunicacion de crisis y riesgos. Profesor parte 4: D. Miguel Lépez-
Quesada

- Participacion en clase: 20% de la nota final.

- Presentacion en grupos: 80% de la nota final. ADJUNTO CASO UNIVERSAL

* Las normas para su realizacion y su explicaciéon se detallaran el primer dia de clase.
Programa parte 5: Comunicacion interna. Profesora parte 5: Dra. Dfia. Diana Azuero
Participaciéon en clase: 40% de la nota final.

Trabajo: 60% de la nota final. Trabajo por grupos. Sobre las caracteristicas del trabajo final
hablaremos en la primera sesion de clase aclarar posibles dudas durante la sesion.

HORARIOS DE ATENCION

Horario de atencién Prof. Anne Gregory:

Se podra solicitar cita para tutoria, que se celebrara en torno a los dias de las clases. Via
Online o en la Salas de Reunidn. Edificio Alumni. Sede de Posgrado. Universidad de Navarra.
Contacto: Atencion a través del correo electrdnico a.gregory@hud.ac.uk

Horario de atencién Prof. Ricardo Hernandez:

Se podra solicitar cita para tutoria, que se celebrara en torno a los dias de las clases. Via
Online o en la Salas de Reunidn. Edificio Alumni. Sede de Posgrado. Universidad de Navarra.
Contacto: Atencion remota via teléfono, zoom o teams en horario de mafiana o tarde.



Universidad
de Navarra

Concertar cita a través de la coordinacion del programa o a través del correo electrénico
ricardohernandez@usa.net

Horario de atencion Prof. Antoni Gutiérrez Rubi: Atenciéon inmediata después de las
clases en la Salas de Reuniodn. Edificio Alumni. Sede de Posgrado. Universidad de Navarra.
Contacto:

Horario de atencién Prof. Miguel Lopez-Quesada: Atencidén inmediata después de las
clases en la Salas de Reunién. Edificio Alumni. Sede de Posgrado. Universidad de Navarra.
Contacto:

Horario de atencién Prof. Diana Azuero: Se podra solicitar cita para tutoria, que se celebrara
en torno a los dias de las clases. Via Online o en la Salas de Reunidn. Edificio Alumni. Sede de
Posgrado. Universidad de Navarra. Contacto: Correo electrénico: azuero.diana@gmail.com.

Whatsapp: +34 661200799

Horario de atencién Prof. Fco. Javier Pérez Latre: Se podra solicitar cita para tutoria, via
Online o en la Salas de Reunién de lunes a sabado. Edificio Alumni. Sede de Posgrado.
Universidad de Navarra. Contacto: perezlatre@unav.es.

BIBLIOGRAFIA
Bibliografia Prof. Anne Gregory:
BIBLIOGRAFIA OBLIGATORIA

AW Page Society (2019). The CCO as pacesetter. Available at https://knowledge.page.org/wp-
content/uploads/2019/09/CCO_as_Pacesetter_2019_Page_Research_Report_Interactive.pdf

AW Page Society (2020). CommTech Quick start guide. Available at https://knowledge.page.
org/wp-content/uploads/2020/09/CommTech-Quickstart-Guide-_-A-good-starting-point-for-
your-CommTech-Journey.pdf

AW Page Society (2022). Stakeholder capitalism and ESG. Available from https://about.page.
org/en-us/page-cco-guide-stakeholder-capitalism-2022

Cornelissen, J. (2020). Corporate Communication: a guide to theory and practice. London:
Sage. Chapter 4. Localizalo en la biblioteca

Dietrich, G. (2023). A 2023 PESO Model™ primer for communicators. Available at
https://spinsucks.com/communication/pr-pros-must-embrace-the-peso-model/

Findlayson, B. & Brunato, P. (2020). The strategically structure communication department.
Available at https://www.linkedin.com/pulse/strategically-structured-communications-
department-bob-finlayson/

Gapminder test. Available at https://upgrader.gapminder.org/

GCS (2023). Digital discipline operating model. Available at https://gcs.civilservice.gov.uk
/guidance/digital-communication/

GCS (2023). Modern communications operating model 3.0. Available at https://gcs.civilservice.
gov.uk/modern-communications-operating-model-3-0/

Gibbons, M (2021). Communications operating model: how to structure your communication
team. Available at https://elmcommunications.com.au/2021/03/22/operating-model/
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