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Comunicación en y de 
las organizaciones
Las acciones de apertura económica y de 
modernización del Estado que implican pro
cesos de privatización, de municipalización, 
de productividad y de competitividad, entre 
otros, hacen que tanto entidades privadas 
como públicas se encuentren con nuevos re
tos que las han llevado a preguntarse por sus 
modelos de interacción. En su interior, las re
laciones con los empleados, particularmente 
a partir de los diversos estilos administrati
vos, así como en las acciones de gestión hu
mana, han ¡do cobrando nuevos rumbos en 
los que los modelos lineales, verticales e 
impositivos han ¡do cediendo el paso al tra
bajo en equipo basado en una mayor participación y autonomía. En cuanto a las 
relaciones con el exterior, han ido apareciendo propuestas innovadoras para las 
actividades de servicio, mercadeo y ventas, y se ha ido dando mayor atención a 
los asuntos «corporativos» en relación con las diversas instancias culturales, 
sociales, políticas y económicas de cada nación.
En cualquiera de estos ámbitos se hace evidente la presencia de procesos y 
acciones de comunicación que no son sólo un «adorno» del trabajo administra
tivo, sino que se comprenden como componentes esenciales del entramado 
organizacional. Estos procesos de comunicación —que existen aun cuando no 
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sean tenidos en cuenta— son inherentes a la operación del negocio de cualquier 
organización; la atraviesan configurándola en lo que es. Los procesos y accio
nes de comunicación se constituyen en con-formadores de la identidad y cultura 
de cualquier organización y, por ende, de la proyección de su imagen.
La comunicación en y de las organizaciones ha de entenderse de una manera 
integral, reconociendo cómo atraviesa todas las acciones de una empresa o 
entidad, configurando de manera permanente la construcción de su cultura e 
identidad, marcando un estilo propio y, por ende, sus formas de proyectarse al 
exterior. Cada vez es más nítido cómo los procesos de comunicación contribu
yen a desarrollar formas de interrelación más participativas, y por lo tanto más 
comprometidas, a dar mayor flexibilidad a las organizaciones como base de su 
permanente trans-formación, y a facilitar su interacción social de manera res
ponsable para conjugar sus intereses con las condiciones culturales, económi
cas y políticas en las que se mueven y desarrollan para configurar con mayor 
sentido nuestra sociedad.
Trabajar estos aspectos se hace indispensable como parte de las tareas de 
cualquier organización. Al acercarse a las organizaciones desde una perspectiva 
comunicacional se reconocen nuevas maneras de ver el trabajo, las relaciones 
internas y los diversos procesos de interacción con sus diferentes públicos 
externos.

Comunicación: procesos, mensajes, redes
La comunicación es siempre un proceso que se da entre personas en el que se 
construyen mensajes posibles. Esto implica que la comunicación siempre está 
abierta a la construcción de nuevos sentidos como base de la comprensión del 
hombre y de su mundo. Comunicar es «querer decir a otro algo sobre el mun
do», como nos lo enseñó Aristóteles. En nuestro caso, el «mundo» corresponde 
a las entidades concretas y a su sentido como organización en Colombia.
El proceso requiere la utilización de signos (lingüísticos, gestuales, no verbales, 
etc.), como formas de re-presentar el mundo y, en ocasiones, de la intervención 
de «medios técnicos» (impresos, audiovisuales, electrónicos, etc.), pero en nin
gún caso la comunicación puede reducirse ni a los signos ni a los medios.
La comunicación no es un proceso lineal: no se puede reducir a la relación cau
sa-efecto o estímulo-respuesta, por cuanto el ser humano siempre construye 
sentido —interpreta— desde su propio mundo. De ahí que la comunicación nun
ca podrá ser totalmente «fiel», porque se da entre humanos, no entre máquinas; 
y menos pensamos que se trate de hacer del hombre como una máquina para 
que responda siempre igual ante el mismo estímulo.
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El proceso de comunicación se puede comprender mejor como una red 
multidimensional, donde varios procesos se dan simultáneamente y donde no
sotros, seres humanos, somos como nudos interceptores —que a su vez son 
redes— por donde se van construyendo los mensajes.
El proceso de comunicación se da siempre con el otro; así, el mensaje se cons
truye siempre en la tensión entre quien lo emana y el otro que lo comprende. 
Este proceso necesariamente requiere tres tipos de acciones que no pueden 
disociarse por cuanto un mismo sujeto las realiza permanentemente, pero que 
metodológicamente se pueden distinguir así:

- producción (creación: selección y combinación de signos,
- transmisión (distribución, circulación, proyección, recorridos, trayectos) 

y
- recepción (lectura, apropiación, comprensión, interpretación), 

todos esenciales en la construcción del mensaje.

Organización desde el modelo de acción 
histórica
Entendemos la organización como un conjunto de medios gobernados por una 
autoridad propia para asegurar una función reconocida como legítima en una 
sociedad dada; es decir, las organizaciones son unidades colectivas de acción 
formadas para perseguir fines específicos, dirigidas por un poder que establece 
una forma de autoridad que determina el status y el rol de sus miembros. Una 
empresa, una entidad descentralizada, un hospital, por ejemplo, son organiza
ciones.
Una organización tiene, entonces, dos caras: se sitúa en un conjunto societal 
como expresión particular y concreta de un sistema de acción histórica y de 
relaciones de clase y, por otro lado, es una actividad regulada por decisiones 
que emanan de su sistema político. En este sentido, nunca se puede definir una 
organización únicamente por sus relaciones con su entorno, por cuanto ella es 
también una unidad de decisión colocada dentro de ese ambiente histórico. Una 
escuela jamás responde totalmente a las exigencias de sus alumnos, así como 
la empresa no responde totalmente a las exigencias del mercado.
Por una parte, el sistema organizacional es cerrado: posee fronteras precisas en 
cuyo interior se aplican unas reglas y se ejerce una autoridad. Sus dirigentes 
tienen, pues, atributos de poder: hacia el exterior tienen la capacidad de hacer la 
paz y la guerra, y hacia el interior, la doble capacidad de integración y de socia
lización formal e informal. Pero, por otra parte, debemos reconocer que ninguna 
organización puede ser totalmente institucionalizada, es decir, politizada, sin 
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desaparecer. Es siempre un centro de decisión que actúa en relación con otros 
centros de decisión. Si bien es cierto que una organización se define en relación 
con objetivos y fines externos, no puede reducirse a un conjunto de medios 
puestos al servicio de objetivos definidos totalmente desde afuera. La adapta
ción al medio y la gestión interna son maneras por las cuales los objetivos se 
realizan y determinan.
En este sentido, una organización es siempre dependiente y autónoma a la vez. 
Es autónoma en cuanto es un centro de decisión que puede establecer inter
cambios con el exterior y normas internas de funcionamiento, pero depende de 
limitaciones técnicas y de objetivos sociales. Tiene a la vez una acción al exte
rior y al interior de sí misma. Por una parte, ^define susjgt>jetiyosy^organiza 
intercambios; por otra.festablece sus normas y mantiene su equilibrio, es decir, 
las relaciones entre sus partes que son compatíbleFcdrTsíTirftégfación y con la 
consecución de sus objetivos. Por sus objetivos, una organización pertenece 
más directamente a la sociedad, es decir, depende de un campo de historicidad 
y de un sistema político. A la inversa, los próblemas de equilibripjnterno-son 
más definibles en términos de procesos dé dirección.
Teniendo en cuenta estas cuatro dimensiones se pueden distinguir organizacio
nes productoras, comerciales, administrativas y técnicas. Las primeras están 
gobernadas por sus objetivos, por su voluntad de alcanzar ciertos fines, de acre
centar la producción, sus beneficios o su poder. Las segundas están más pre
ocupadas por sus intercambios con el exterior, es decir, por su adaptación cons
tante a un ambiente, a un mercado en permanente cambio. Las terceras dan 
más importancia a la gestión administrativa o a lo que uno llama comúnmente 
organización, esto es, a su funcionamiento interno. Las últimas se preocupan de 
su coherencia técnica y profesional y del acoplamiento de los instrumentos de 
producción. Técnicos, comerciantes, administradores y dirigentes tienden, cada 
uno por su lado, a privilegiar uno de los elementos del sistema organizacional. 
Sin embargo, ninguna organización puede dispensarse de responder simultá
neamente a estos cuatro órdenes de exigencias.
El sistema organizacional nunca se aísla de la jerarquía de los sistemas socia
les. De una parte, sería imposible pensar una sociedad sin empresas, sin escue
las, sin oficinas públicas, etc., pero de otra, no podría pensarse que una socie
dad sea un agregado de organizaciones que negocian sus relaciones políticas 
para llegar a constituir un cierto tipo de sociedad global. El conjunto de las orga
nizaciones «pone en obra», más allá de las particularidades de cada una, orien
taciones sociales y culturales y relaciones de clases administradas por un siste
ma político. De ahí que las organizaciones no viven solamente en la sociedad, 
sino en medio de acontecimientos que ella produce y que la afectan.
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Una organización privada de innovación está amenazada de ser cada vez más 
absorbida por la resolución de tensiones inevitables entre los diversos elemen
tos de su funcionamiento. Inversamente, es imposible para una organización 
tomar iniciativas si no tiene algún modo de gestión de sus tensiones. No se 
habla aquí de conflictos, sino de tensiones que oponen objetivos, normas, inter
cambios y equilibrio interno. Esta interdependencia de la capacidad de iniciativa 
y de la gestión de las tensiones está en el corazón mismo de las organizaciones 
porque esto marca su doble naturaleza: son unidades particulares de acción y 
pertenecen a un campo de historicidad y a una sociedad política. Son, a la vez, 
sistema y unidad de acción.

Comunicación, cultura, identidad y 
proyección organizacional
La comunicación en las organizaciones se da siempre, aunque no existan proce
sos institucionalizados. Los procesos de comunicación son esenciales a la ope
ración de la entidad (permanentemente alguien está diciendo algo sobre el mun
do a otro[s] para que ocurran las acciones propias del «negocio»); y es, por lo 
tanto, constitutiva de la cultura (las formas de significar, de valorar y de expre
sarse una organización) y por ende de su identidad (lo que la hace ser lo q'ue es, 
lo que la distingue de las demás), configurando imágenes (proyección de la 
organización por sus múltiples formas de presentarse y representarse y percep
ción por parte de otros de una forma de ser) reconocidas por sus diversos públi
cos internos y externos.
Una organización es un núcleo de decisiones cuyas formas de socialización son 
determinantes para su configuración, y en esa configuración se va construyendo 
cultura.
La socialización es fruto de la interacción humana posibilitada por múltiples for
mas de comunicación: las transacciones que determinan sus formas de opera
ción, el conjunto normativo y de control que regula las acciones, las formas de 
interrelación que van definiendo una manera específica de hacer las cosas y, 
por ende, una manera de ser; las acciones de divulgación que «dan a conocer» 
y «ponen en contacto» historias de unos y otros; las diversas formas de reunión 
—sociales y de trabajo—; los rituales y símbolos, los procesos educativos, los 
de participación, etc. Ahí radica la identidad y la cultura de la organización; es lo 
que hace que una entidad sea esa y no otra. Y esta forma de ser se manifiesta 
en las múltiples maneras como la organización se re-presenta, como se hace 
conocer, como comunica su ser, y siempre comunica a través de todas sus 
actuaciones.
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La comunicación puede entenderse, .entonces, como un entramado que da for
ma a la organización, lo que laJn-fprma haciéndola ser lo que es. De ahí que 
ésta no pueda ser prescrita, porque la comunicación siempre corresponde a la 
forma de ser de lo que la engendra, en este caso, la empresa o institución.

Dimensiones y ámbitos de la comunicación 
organizacional
Desde esta perspectiva podemos especificar cuatro dimensiones de los proce
sos de comunicación en una organizaciqn. Éstos se presentan por lo general 
entramados, no uno por sí solo, pero tampoco todos tienen que estar presentes 
siempre.

- Como «in-formación» (lo que da forma), en cuanto configurador de las 
operaciones propias de cada entidad. Se refiere a las transacciones estables 
que se dan para que el negocio opere, al sistema normativo (misión, principios, 
políticas, normas, reglamentos, instrucciones, etc.) que las respalda y a las for
mas de control y seguimiento de esas acciones.

- Como divulgación, donde prima el «dar a conocer» a otros. Se basa en 
«hacer público» algo, en ofrecer a los otros una representación de algo (lo que 
se hace a diario, actividades especiales, decisiones que se toman, etc.); gene
ralmente se busca interesar al otro, persuadirlo, apelar a sus gustos, intereses, 
deseos, conocimientos, para que comparta esa representación que se le ofrece.

- Como generador de relaciones encaminadas a la formación, la sociali
zación y /o el refuerzo de procesos culturales. ,EI trabajo explícito con el otro, las 
actividades recreativas, los relatos compartidos, los rituales y las celebraciones 
son algunos de los procesos de comunicación aquí contemplados.\

- Como participación, como acción de comunicación del «otro». En este 
punto se completa el ciclo de comunicación, donde explícitamente se da la pala
bra al otro, se lo escucha y se lo reconoce. El trabajo en equipo, los programas 
de sugerencias, la ampliación de los ámbitos de toma de decisiones, las múlti
ples maneras de permitir y reconocer la iniciativa hacen que quienes constituyen 
la empresa puedan intervenir en ella haciéndola lo que es.
Participación no es mera opinión, ni tampoco que todos tengan que ver con 
todo; en la participación el «yo» está involucrado en la acción, él decide, por 
tanto se supone responsabilidad; de ahí que sólo se pueda participar en aquello 
en lo que uno es «competente». Mediante su participación el ser humano se va 
constituyendo en sujeto; es la única posibilidad de ejercicio y desarrollo de su 
autonomía y, por ende, es así como se establecen los vínculos de pertenencia y 
compromiso con la entidad.
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Estas dimensiones de la comunicación en una organización se presentan en 
cuatro ámbitos que podemos enunciar de la siguiente manera:

- en los procesos administrativos, esto es, en todas las acciones de coor
dinación de los procesos para realizar las tareas que la entidad se propone;

- en las relaciones de trabajo, esto es, en todos los procesos relacionados 
con la interacción humana de los miembros de la entidad en cuanto personas 
que «laboran»; precisamente mediante esas acciones se posibilitaría el desarro
llo humano y por ende la constitución del hombre como sujeto y como actor 
social;

- en los diversos tipos de vínculos con consumidores/usuarios, razón de 
ser de toda entidad, donde las acciones de servicio y/o los procesos de venta 
son esenciales;

- en la proyección de la organización como cuerpo (corporación) que de 
una manera u otra establece lazos de interacción directos o indirectos con los 
accionistas, las familias de los empleados, los proveedores, los distribuidores, la 
competencia y/o entidades afines, los medios de comunicación, el Estado, el 
ámbito científico-técnico al cual pertenece la entidad, los vecinos, la comunidad 
en general, etcétera.
Cuando se establecen procesos institucionalizados de comunicación —y no po
demos olvidar que la comunicación siempre se da aunque no existan estos pro
gramas— no creemos que se tráte de coartar, dirigir y limitar procesos (aquellas 
acciones de comunicación que se realicen también pueden configurar una cultu
ra totalitaria, amenazadora y limitante) sino, más bien, se trata de reconocer las 
implicaciones y posibilidades de la comunicación, de generar un ambiente don
de la representación y la expresión que configura sentidos posibles sea una 
forma de ser de la organización. De ahí que creemos que la comunicación cruza 
la organización; es como un entramado que la define en lo que es.
Si la organización tradicionalmente se ha estudiado desde la ingeniería, la admi
nistración, el derecho, pensarla desde la comunicación implica reconocerla en lo 
que ella representa, en las múltiples formas que tiene de presentarse y repre
sentarse con sus diferentes públicos. La forma de ser de la organización es dada 
y posibilitada por las formas de comunicación que allí se gesten. Implica, por 
tanto, reconocer las diversas organizaciones como constructoras de sentidos, 
de formas de ser que son las que configuran la sociedad, en nuestro caso, Co
lombia.
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Resumen

Las profundas transformaciones que se están operando en la región debido a 
fenómenos en curso, como la globalización y la redefinición del papel del 
Estado, entre muchos otros, han llevado a las organizaciones públicas y pri
vadas a analizar sus procesos de interacción, tanto hacia adentro como con 
el exterior. Institucionalizados o no, los procesos de comunicación son esen
ciales en la trama de una organización; atraviesan todas sus acciones y van 
configurando su cultura e identidad. Este artículo se propone una aproxima
ción a las organizaciones desde una perspectiva comunicacional. Para ello 
repasa las características de los procesos de comunicación, describe el sis
tema organizacional y se centra luego en la comunicación en las organizacio
nes, sus dimensiones y ámbitos.

* Publicado en Signo y Pensamiento 26 (xiv), Universidad Javeriana, Facultad de Co
municación y Lenguaje, pp. 91-96.
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