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Resumen: se abordan aqui cinco ejes de tension que conviven hoy en el
campo académico y profesional de la comunicacidn organizacional en América
Latina. El conjunto muestra una comunicacién dominante, fragmentada y
caracterizada por el uso instrumental de los medios y mensajes para transmitir
informacion y mejorar la imagen. Junto a ella emerge, como potencialidad y no
sin resistencias, una comunicacién integrada, situada estratégicamente en la
organizacién, que trabaja sobre estructuras, procesos e identidades, y

promueve el didlogo interno y con el entorno para construir deseo y accion
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colectiva. Detras de estas distintas praxis, se intuyen o explicitan modos

diversos de entender (e intervenir en) la organizacion y la comunicacion.

Palabras clave: comunicacion, organizaciones, comunicacion organizacional,

instituido, instituyente.
Abstract:

This article focuses in five areas of tension that coexist currently in the
academic and professional field of organizational communication in Latin
America. The five areas together show a dominant and fragmented
communication characterized by the instrumental use of media and messages
to transmit information and improve the image. Beside it emerges as potentiality
and without resistance, an integrated communication, located strategically in the
organization that works on structures, processes and identities and promotes
internal dialogue with the environment to build desire and collective action.
Behind these different praxis, are intuited or explicit different ways to

understand (and participate in) the organization and communication.
Keywords:

Communication, organization, organizational communication, instituted,

instituting.

A lo largo de este texto trataré de mostrar que el campo académico y
profesional de la comunicacién organizacional en América Latina se encuentra
actualmente en expansion y transformacion. Expansion, porque amplia su
mirada y su intervencién en las organizaciones. Transformacion, porque su

intervencion esta cambiando de foco y perspectiva.

En rigor, la afirmacion anterior debe ser puesta en condicional. La expansion vy,
sobre todo, el cambio son una potencialidad, pero no una certeza. De hecho,

como ilustraré luego, todo el tiempo encontramos signos que muestran la solida
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persistencia de ciertas formas de entender y hacer comunicacion
organizacional, asentadas en concepciones dominantes sobre las
organizaciones y la comunicacion, frente a las cuales los cambios emergentes

pugnan por nacer.

La expansion y el cambio son, entonces, esfuerzos a los que les cuesta
consolidarse. Instituyentes que conviven con lo instituido e institucionalizado
(Lourau, 2001; Baremblitt, 2002). Deseos capaces de movilizar pensamiento y

accion, pero que no los aseguran.

La dinamica instituido-instituyente, que atraviesa todas las instituciones
(Schvarstein, 2000: 27), es, precisamente, la dindmica del cambio y la
persistencia. Las instituciones son logicas reguladoras del intercambio social,
establecen roles y modos de desempefarlos. En la educacién, por ejemplo, la
l6gica de la ensefianza como reproduccién social y transmision de
conocimientos, el rol del maestro que sabe y ensefa, y el del alumno que
ignora y aprende. No obstante, junto a estas légicas y roles instituidos,
conviven siempre posibilidades de cambio: otras formas de entender la
educacién, donde también los alumnos saben y los maestros ignoran, donde es

posible aprender juntos para transformar el mundo (Freire 1970, 1997).

Los movimientos instituyentes pueden darse tanto en el plano del discurso, la
elaboracion tedrica y académica, como en el de las practicas sociales y
profesionales. Ambos pueden articularse y es deseable que lo hagan, aunque
es frecuente que ello no suceda. Nuevas practicas educativas pueden ser
recogidas y potenciadas por un nuevo discurso pedagogico, pero este discurso
puede generalizarse y hasta volverse “politicamente correcto”, sin que las

practicas dominantes se alteren socialmente de modo fundamental.

En lo que sigue, trataré de dar cuenta de algunos aspectos clave de esa
ampliacion y transformacién del campo que, a mi juicio, se estd dando en
América Latina (y tal vez en otras partes del mundo). Ampliacion y
transformacion que tiene, al menos potencialmente, un caracter instituyente, ya

que estaria cambiando las formas de entender las organizaciones y su
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dimensién comunicacional, asi como los modos de practicar la comunicacion
organizacional y ejercer el rol del comunicador; esto, pese a que las
resistencias de lo instituido son y serdn seguramente muy fuertes. Como
plantearé, pareceria que, aunque el discurso académico ha cambiado bastante,
han cambiado mucho menos las practicas organizacionales y profesionales que

seran el foco prioritario de nuestra atencion aqui.

Para ello intentaré sistematizar aqui observaciones, reflexiones y discusiones
que fueron surgiendo durante afios de consultorias con muchas organizaciones
y también con cientos de estudiantes y profesionales en cursos y talleres de
comunicacién organizacional —a lo largo y ancho de América Latina—, en los

gue analizamos sus organizaciones, sus practicas y concepciones de trabajo.
De los medios y mensajes a las estructuras y procesos

En América Latina la asimilacién entre comunicacion y medios, ha matrizado el
campo de la comunicacion desde su constitucion, tanto en lo académico como
en lo profesional. Los oficios y los estudios de comunicacion se construyeron, a
lo largo del siglo XX, alrededor de los medios®. Ello fue lo que le permiti6, hasta
cierto punto, adquirir especificidad y reclamar estatuto propio, aunque el campo
estuviera siempre compartido o en disputa con otros profesionales y
académicos. Entre otros, con los socidlogos y antropélogos, para el andlisis de
los procesos sociales colectivos y masivos; con los psicologos, en lo que se
refiere a procesos grupales e interpersonales; y con los administradores en las
organizaciones laborales, especialistas en marketing de los procesos de

comercializacion.

! Como puede verse en la trayectoria de las principales asociaciones regionales que agrupan a
los centros universitarios formadores de profesionales y a los investigadores, como Felafacs y
Alaic (Fuentes, 2000; Gobbi, 2008). Hay incluso paises de la regidon donde todavia el titulo
profesional otorgado por las carreras universitarias de comunicacion, es el de “periodista”. Algo
diferente sucede en Estados Unidos o Canad4, donde los estudios de comunicacion tienen dos
vertientes, una en torno a los medios y otra de la speech communication, en la que se
desarrolla, precisamente, la comunicacién organizacional (Vasquez, 2012). Es también
significativo que una de las mayores entidades internacionales de investigadores del campo, la
lamcr, distinga en su nombre inglés entre medios y comunicaciéon (media and communication
research), pero no logre mantener esta distincion en sus denominaciones en espafiol y francés.
Y, en cualquier caso, las secciones tematicas muestran una clara centralidad de los medios
(ver www.iamcr.org).
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Esta asociacion casi exclusiva con los medios es problematica en muchos
aspectos y ha dado origen a diversos esfuerzos de apertura por mirar no solo
los medios, sino también otros aspectos de la comunicacién, como las redes
(Rogers, 1980), las mediaciones (Martin-Barbero, 1987), las précticas

socioculturales (Huergo, 2005), los tejidos comunicacionales (Torres, 2006).

En el campo de las organizaciones, la relacion comunicacién-medios es
particularmente limitante. Por un lado, dificulta visualizar buena parte de los
procesos comunicacionales, que son mayoritariamente interpersonales y no
mediados. Una parte muy grande de la comunicacion en una organizacion, se
juega en las conversaciones que establecen los equipos de trabajo
cotidianamente, en las interacciones entre personas de distintas areas o

niveles jerarquicos, en reuniones formales o en los pasillos informales.

Y aunque muchas de estas conversaciones e interacciones también se han
“mediatizado” informéaticamente hoy, se trata de una mediacion que no se
parece en casi nada a la de los medios tradicionales, sobre todo porque éstos
son directamente gestionados por sus usuarios y porque muchas de sus
interacciones no son visualizadas mas que por los directamente involucrados.
La gestion de medios tradicional estaba pensada para un emisor capaz de
controlar los contenidos y su circulacion, algo casi inviable en este caso.
Podriamos hablar, en este sentido, de procesos semi-mediados o

“neomediaciones”, si se permite el neologismo.

En estos procesos juegan un papel clave las estructuras organizacionales, que
establecen canales jerarquicos, separaciones y conexiones entre areas,
espacios formales o informales de encuentro, informacién y decisiones?.
También las redes, los grupos informales y la presencia de otras

organizaciones, como los sindicatos en las empresas por ejemplo.

2 Como he planteado en otro texto, la preeminencia de la organizacién sobre el individuo,
autoritaria en el taylorismo o seductora en la Escuela de Relaciones Humanas, ha cambiado
mucho de formas en las organizaciones posfordistas, pero esta lejos de desaparecer. Sobre
todo en nuestras realidades periféricas, gran parte del discurso managerial posmoderno no
pasa de gestos discursivos con pocos efectos practicos, desembocando con frecuencia en un
neotaylrismo informatizado (Kaplin, 2001).
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Puede plantearse que la importancia de los procesos y las estructuras
disminuye cuando se trata de la comunicacion externa que proyecta la
organizacién en su entorno®. O que es clave en las pequefias organizaciones,
pero no tanto en las grandes, donde la comunicacion es necesariamente
mediada. O que es mas importante para las organizaciones de trabajo, donde
el contacto entre sus miembros es cotidiano; pero no tanto para organizaciones

sociales, donde la frecuencia de los contactos es menor.

Son todas observaciones admisibles; no obstante, éstas no deberian
impedirnos ver que también en la comunicacién externa, en las grandes
organizaciones y aun sin contacto cotidiano, las estructuras y los procesos no
mediados 0 semimediados, son al menos tan importantes como los mediados.
Asi, por ejemplo, la comunicacion que una empresa tiene con sus clientes se
juega tanto en una campafa publicitaria como en la atencion prestada en los
mostradores. Y a veces mas: la mala comunicacion en el contacto interpersonal
puede transformar una campafa en un boomerang: “Fijate el dinero que gastan

”

en publicidad y lo mal que te atienden....”.

También en grandes organizaciones sin contacto cotidiano, la comunicacion
interpersonal es clave, como lo reconocian casi todo los dirigentes sindicales al
pedirles que priorizaran las formas de comunicacion con los afiliados en sus
organizaciones: el recorrido de los propios dirigentes por los lugares de trabajo,
conversando con la gente y las asambleas, fueron puestos por encima de
cualquier medio (Kaplun, 1999b). Son, sin embargo, estos mismos dirigentes
quienes, a la hora de pensar qué hacer para mejorar o ampliar la

comunicacioén, vuelven a pensar en medios casi exclusivamente.

Una mirada miope —o0 tuerta— sobre la comunicacion organizacional, que ve
medios y mensajes, pero le cuesta ver procesos y estructuras, alimenta un tipo

de intervencién comunicacional torpe —0 manca—. Los profesionales y los

® La propia divisién entre comunicacion interna y externa, como plantearé mas adelante, es
problematica. Pero no deja de tener una fuerte presencia en la literatura que sigue usandose
en la formacion profesional (Lucas Marin, 1997; Amadro y Castro, 1999; Costa, 2004) y, sobre
todo, en las précticas organizacionales de la region.
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departamentos, unidades, comisiones 0 grupos especializados en
comunicacién, se especializan casi solamente en produccién de medios y
mensajes. En el caso de los sindicatos, el viejo nombre, que aln persiste en

muchas partes, es revelador: “prensa y propaganda”.

Para poder ver procesos Yy estructuras se requieren herramientas que
trascienden las formaciones tradicionales y la experiencia profesional de
muchos comunicadores. Herramientas que provienen de las ciencias humanas
y sociales -—sociologia, antropologia, semibtica, psicologia social,
administracion— y que, aunque incorporadas parcialmente a las carreras de
comunicacién, muchas veces operan mas como herramientas para pensar —
una vez mas— los medios, que para comprender los procesos, los tejidos
comunicativos (Torres, 2006). Volver el foco hacia ellos puede volver esas
herramientas mas potentes, a fin de entender la comunicacion en general y la

comunicacién organizacional en particular.

También el trabajo multi o interdisciplinario contribuye a ampliar la mirada; éste
sera imprescindible a la hora de la intervencién (Astchul, 2002; Massoni, 2007).
Porque si se trata de cambiar estructuras y procesos, y no solamente de
producir medios y mensajes, no es posible actuar sélo desde la comunicacion.
Mas, si de eso se trata, es toda la organizacion la que esta involucrada. Y en
organizaciones jerarquicas, los dirigentes tienen un especial papel a jugar y su

compromiso con esos cambios es indispensable.

Trabajar sobre procesos y estructuras no es, entonces, tarea delegable a los
comunicadores, como si lo es, en buena medida, la produccion mediatica. Sin
embargo, los comunicadores tienen —o pueden tener— un papel clave a la hora
de poner el foco en los aspectos comunicacionales de esos procesos y
estructuras, y en los impactos en la comunicacion, a la hora de proponer
cambios en ellos. Cambios que sé6lo son posibles, si se asumen por el conjunto
de la organizacion. La comunicacion se ubica asi, como una dimension clave
de todos los procesos organizacionales (Massoni, 2007), igual que la

dimensidn politica 0 econémica.
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En mi opinidn, el transito de la comunicacion organizacional mediocéntrica a la
comunicacién organizacional multidimensional —que mira e interviene sobre
medios, procesos y estructuras— se esta dando hoy en muchas partes: en
empresas privadas y organismos publicos, organizaciones sociales o
académicas. Esta es una de las claves de la comunicacion organizacional
emergente, que pugna por nacer y crecer en las practicas organizacionales.
Pese a lo anterior, se da menos de lo que deberia, porque la comunicacion
dominante e institucionalizada alrededor de los medios, tiene todavia mucha
fuerza a nivel social y en el propio campo profesional. De este modo, recluye a
los comunicadores en ese coto y muchos aceptan esa reclusion sin
cuestionarla ni cuestionarsela. Cuestionamiento que viene emergiendo, sin
embargo, ante la percepcion creciente de lo escasa que resulta ese tipo mirada
tuerta e intervencidn manca, para entender y cambiar la comunicacion en y de
las organizaciones. Los comunicadores y las organizaciones se animan, asi las
cosas, a hacer eso que parte de la literatura especializada venia planteando
hace tiempo. Al comienzo de modo espontdneo y poco planificado, luego de

una forma mas consciente e integrada a sus procesos de planificacion.
De flujos y reflujos

La organizacion jerarquica, matriz dominante de los modelos organizacionales,
reclama habitualmente atencion prioritaria, si no exclusiva, hacia cierto tipo de
flujos comunicacionales a su interior: los que van de las jerarquias hacia el
resto de la organizacion. Son los flujos de “bajada”, siguiendo la metafora
piramidal con la que suele representarse la organizacion jerarquica (Kaplun,
1999a).

La ilusibn que alimenta este comportamiento dominante, es que los
subordinados se comporten siempre y soélo subalternamente, cumpliendo el
mandato jerarquico sin resistencias. llusion vana, pero siempre vigente en la
lucha por hacer homogénea la organizacion, frente a su heterogeneidad
constitutiva que siempre resiste. Lucha vélida y necesaria, siempre que se

admita que no puede ganarse nunca totalmente.
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Prefiero, entonces, pensar las organizaciones como constructos de accion
colectiva, que redefinen los problemas que se abordardn y los campos de
interaccion, de modo que los diferentes intereses no pongan en juego el
proyecto comun (Crozier y Friedberg, 1990). Admitir la existencia de intereses
diferentes, es el primer paso para construir la posibilidad de accion colectiva en
torno a algun interés comun. Y redefinir un problema para asumirlo desde ese
interés comun, es construir un deseo colectivo. Porque todo problema es
siempre subjetivo, en tanto expresion de insatisfaccion con una realidad actual
y deseo de transformacion en otra realidad posible. Desde esta perspectiva, las
organizaciones son aparatos para la construccion de deseos colectivos, que

hacen posible, a su vez, la accion colectiva.

Bajo esta Optica, tan necesarios como los flujos de “bajada”, son los de “subida”
y los “horizontales”, dado que permiten comprender la heterogeneidad de la
organizacion y de los intereses en juego, al tiempo que facilitan la construccién

de deseo y accion colectiva.

El disefio de las estructuras y el trabajo sobre los procesos vuelve a ser aqui
necesario. Por ejemplo, para asegurar espacios y tiempos donde “los de abajo”
sean oidos y puedan oirse entre si; donde el didlogo entre los miembros de un
equipo y entre niveles jerarquicos exista y produzca. Lo que exige, otra vez,
trabajo interdisciplinario y del conjunto de la organizacion, asi como un nuevo
enfoque del rol profesional de los comunicadores. Rol que no excluye el trabajo
con los medios, dando en ellos cabida no sélo a la palabra oficial, sino también

a la heterogeneidad de voces que conviven en la organizacion.

La organizacion jerarquica suele percibirse, ademas, como el centro de su
propio sistema, con fronteras nitidas entre el adentro y el afuera, y, por tanto,
entre comunicacion interna y externa. Desde ese centro y desde ese adentro,
la tarea de la comunicacién externa es pensada principalmente para informar
y/o influir sobre el afuera. Se priorizan, de este modo, los flujos de “salida”,
dejandose para los de “entrada” el papel de retroalimentacién, entendida como

verificacion de efectos: se ganaron clientes, votos, adhesiones, apoyos, se
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cambiaron habitos, conductas, imagenes. Y si esto no se logro, se ajustara el

mensaje para intentarlo nuevamente.

Esta légica puede -y a mi juicio debe— ser repensada en términos de
descentramiento y porosidad. Toda organizacion se vincula y convive con
multiples organizaciones y actores, y sus fronteras no son tan nitidas. Sus
bordes, especialmente (Kaplan, 2000), suelen contar con flujos de entrada
abundantes y son oportunidades de vinculo con el medio en que la
organizacion vive. Oportunidades frecuentemente desaprovechadas, pero que
vale la pena retomar y sistematizar. Hacer, por ejemplo, del conocimiento sobre
los clientes —que tienen quienes estan en los mostradores—, un aprendizaje
colectivo y operativo. Y junto a ellos, promover y organizar nuevos flujos de
entrada, que pueden ir desde las clasicas encuestas a la investigacion
etnografica, o desde las consultas puntuales a la generacion de espacios de

dialogo permanente.

Muchos esfuerzos de salida pueden ser, a la vez, oportunidades de entrada: el
dirigente sindical que recorre los lugares de trabajo para hablar con la gente
tiene, si quiere y sabe, una buena oportunidad para escucharla. Y si quiere

pero no sabe, se le puede ayudar metodologicamente.

Potenciar la escucha de la organizacion sobre su entorno es tarea del conjunto,
pero los comunicadores tienen una un papel a jugar, que los obliga a repensar
su rol profesional y apropiarse de (o0 construir) herramientas adecuadas para

ello.

A mi juicio, el paso de la comunicacion organizacional centrada en flujos de
bajada y de salida, a una que contemple ademas los de subida, los
horizontales y los de entrada, se esta dando en la practica de muchas
organizaciones de la regién; menos de lo que deberia, porque la comunicacién
dominante ha sido pensada para alimentar la ilusion de la homogeneidad, la
centralidad y las fronteras nitidas que forman parte de la racionalidad
organizacional hegemonica. Racionalidad que viene siendo cuestionada desde

hace tiempo en la teoria (Arocena, 1992) y en la practica de los dirigentes,
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quienes se han dado cuenta que, para gobernar sus organizaciones, necesitan
conocer mas y mejor lo que pasa en ellas y en su entorno. Pero esta
racionalidad resiste y probablemente resistira mucho tiempo. En medio de ella,
se abre paso, con dificultad, una comunicacién organizacional emergente, que
intenta favorecer el dialogo dentro de las organizaciones y de éstas con su

medio, como base para la produccién de deseo y accién colectiva.
De la fragmentacién a la integracién, de lo instrumental a lo estratégico

La separacién entre comunicacion interna y externa ha tenido una expresion
especifica en el campo profesional de la comunicacién, y en las estructuras y
dispositivos para atenderla en las organizaciones. Asi, por ejemplo, en las
organizaciones de trabajo, la comunicacion externa se ha vinculado a las areas
comerciales y se ha ligado al marketing y la publicidad, mientras que la
comunicacion interna se ha vinculado mas bien al area de recursos humanos y
se ha encomendado a psicologos y administradores, entrando los
comunicadores posteriormente. Se han ido configurando asi, dos subcampos

diferentes en cuanto a sus practicas y saberes, su papel y ubicacion funcional.

Esta separacion puede y suele tener consecuencias negativas para las
estrategias organizacionales. De alli que sean frecuentes los esfuerzos de
comunicacidén externa que no consiguen lo que se proponen, principalmente
por no haber sido acompafiados de acciones de comunicacion interna
congruentes, como el caso de campafias publicitarias de productos que luego

nadie sabe explicar y menos ofrecer con entusiasmo a los clientes.

Las diferencias de practicas y saberes puestos en juego en la comunicacion
interna y externa, podria enriquecer la mirada y la accion. Sin embargo, en
tanto no se articulen, contribuyen mas bien a la incongruencia; se generan
diagnésticos y planes diferentes que dificilmente confluyen en una estrategia

comun.

Frente a esto, desde hace al menos dos décadas, se vienen proponiendo

miradas y dispositivos de articulacién, como la idea de comunicacion integrada
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(Kunsch, 1997) o la figura del DirCom —Director de Comunicaciones— (Costa,
2001). Este tipo de propuestas sugieren que la funcion de comunicacion, por su
caracter transversal y estratégico, y por la necesidad de articulacién entre lo
interno y lo externo, debe ubicarse en la zona de la direccion general y no en
direcciones especificas. Por ejemplo, para el caso de las empresas, a nivel de

la gerencia general y no de la comercial o de recursos humanos.

En la practica, no obstante, esto es poco frecuente aun. Quienes gestionan
predominantemente la comunicacion externa suelen tener alto poder en las
organizaciones, y se resisten a cederlo o0 a coligar su trabajo con otros de areas
mas “blandas”. Las diferentes herramientas tedéricas y practicas profesionales
resultan también dificiles de articular. Poner a trabajar juntos a un analista en
marketing con un psicologo organizacional, no constituye un trabajo sencillo. El
primero hablard de estudios de mercado, el segundo de clima laboral y

dificilmente se pongan de acuerdo en un plan de acciébn coman.

Los comunicadores, que llegaron tardia y parcialmente a ambos subcampos,
especialmente el de la comunicacién interna, suelen tener débil conocimiento
de ambas cuestiones y, como ya dijimos, suelen dedicarse principalmente a los
medios. Desde ese lugar aportan poco a esta articulacién y aceptan sin
resistencias su caracter instrumental. Se limitan a decir, del mejor modo
posible, lo que ya ha sido decidido, en vez de intervenir en todo el proceso de
decision, mirando la dimension comunicacional de esas decisiones y

proponiendo modos de abordarla.

La fragmentacion y la instrumentalizacion resisten y siguen siendo dominantes,
pese a que la integracion, la mirada y accién estratégica emergen. En muchas
organizaciones se crean areas de comunicacion integradas y ubicadas

potencialmente en zonas de decision estratégica.

Esto no diluye los problemas de articulacion, pero al menos los pone en
mejores condiciones de abordaje. Situacion en la cual se torna todavia mas
crucial dilucidar los esquemas conceptuales referenciales y operativos (Pichon-

Riviere, 1999), para pensar y actuar en la organizacién y la comunicacion.
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Como hemos visto, éstos estan lejos de ser consensuales. Praxis dominantes y
emergentes conviven en tension permanente. Derivado de ello, las nuevas
areas de comunicacion integrada y estratégicamente ubicadas pueden reforzar
la tendencia a poner la comunicacion al servicio de la jerarquia y de la
centralidad organizacional. O bien pueden apoyar procesos de construccion de

deseo, accion colectiva y didlogo con el medio.
De laimagen a la identidad

Una directriz emergente y a esta altura dominante en muchos espacios
organizacionales, es la asociacion entre comunicacién e imagen, es decir, la
emergencia de un nuevo subcampo conceptual y profesional denominado
imagen, con diversos apellidos, segun el marco de referencia o las tradiciones

de origen: imagen corporativa, institucional, organizacional.

En muchos casos no es realmente un nuevo campo de trabajo, sino un nombre
diferente para el mismo campo. Asi, lo que Costa (2004) denomina “imagen
corporativa”, incluye todas las funciones que otros preferimos agrupar bajo el
nombre comunicacion organizacional. Del mismo modo que otras
denominaciones —como relaciones publicas en la tradicion norteamericana o
brasilefia—, se trata de una cuestién de origenes y tradiciones diversas para
hablar de lo mismo. Y dentro de cada una conviven también las tensiones entre

instituidos e instituyentes que venimos recorriendo.

No obstante, la confusion reina y la diversidad de nombres y apellidos marea.
Me ha tocado encontrarme en la curiosa situacion de ser contratado para una
consultoria de comunicacién, al mismo tiempo que se contrataba otra de
imagen. No fue facil ponerse de acuerdo en qué haria cada uno, ni en coOmo

articular acciones comunes.

Una de las formas de esclarecer este tipo de confusiones, es apelar a lo que
parece ser, al menos en parte, la tradicion de origen, concentrandose en la
imagen visual: logotipos y escenarios, decorados Yy estilos. El problema es que,

en muchos casos, esto induce a una nueva y frecuente confusién: creer que
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cambiando la imagen visual cambiara también la percepcion que se tiene de
una organizacion. Cambiando el logotipo nos veran diferente, parece ser la

ilusion. llusion oOptica, podriamos decir...

Aun cuando se acepte lo vano de esta ilusion, persiste con mas fuerza otra: la
idea de que es posible mejorar la imagen de una organizacion actuando
exclusivamente desde la comunicacién. llusién alimentada por muchos
comunicadores, quienes han visto aqui una oportunidad de ganar, por fin, un

lugar de poder clave en las organizaciones.

Frente a ello, cabe recordar que la imagen, esto es, la percepcion que se tiene
de una organizacion (¢,como nos ven?), es producto de al menos dos cosas:
nuestra identidad (¢,cOmo somos?) y nuestra comunicacion. En mi experiencia
profesional —y sé que en la de muchos otros—, la mayor parte de los problemas
de imagen tienen tanto o mas que ver con los problemas de identidad que con

los de comunicacion.

Se insiste en tratar de mejorar la imagen a través de un esfuerzo
comunicacional (publicitario, por ejemplo), sin trabajar sobre los problemas de
los productos y servicios que se ofrecen, las acciones que se realizan, los
espacios u oportunidades que se brindan para la accion colectiva. Ello puede
tener algun resultado en el corto plazo, pero no en el mediano y largo, donde
los clientes comprobaran que los servicios y productos son —o siguen siendo, Si
es que ya los conocian— tan malos como antes. La idea de que “somos buenos,
pero no nos conocen”, o “no lo reconocen”, suele caer, a menos que se
profundice. O no somos tan buenos, o no esta tan claro quiénes somos y

quiénes queremos ser (y la diferencia entre ambos).

Es necesario, entonces, en la mayoria de los casos, trabajar sobre la identidad
tanto como sobre la comunicacion, clarificandola internamente, cambiandola en
lo que sea posible y deseable, y generando un discurso lo mas coherente
posible con esa identidad. Sabiendo que ésta no es homogénea, porque no lo
es la organizacion. No me extenderé aqui sobre este tema, que ya he abordado

en otra parte (Kaplun, 2004), aunque cabe recordar que trabajar sobre la
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identidad implica dilucidar y eventualmente intentar modificar propositos (los
para qué de la organizacion, lo que quiere hacer y aportar, y lo que realmente
hace), capacidades (sus recursos, en un amplio sentido) y las relaciones de la

organizacion a su interior y con su medio (Etkin y Schvarstein, 1997).

Trabajar sobre todas estas cosas trasciende ampliamente las capacidades del
comunicador (mas aun del tradicional comunicador mediatico). Obliga a
trabajar con el conjunto de la organizacion y con otros profesionales. Y, sobre
todo, implica meterse en cuestiones estratégicas que no siempre las
organizaciones estdn dispuestas a discutir, al menos no con los

comunicadores.

Personalmente he podido trabajar sobre este tipo de cuestiones en talleres de
diagnéstico, y elaboracion colectiva de identidad y discurso identitario con
dirigentes de algunas organizaciones. Estas experiencias me han permitido
concluir que en la transicion de la imagen a la identidad y de la identidad a la
comunicacion, se juega uno de los elementos emergentes clave de la
comunicacién organizacional en el largo plazo. Sabiendo que el juego ilusorio
de la imagen cortoplacista seguirA dominando muchas de las practicas

profesionales”.
De lainformacioén a la comunicaciéon

Detras de las tensiones entre lo emergente y lo resistente hay, finalmente,
maneras diferentes de entender la comunicacion. Aunque en el campo
académico haya perdido hace rato preeminencia, en el campo profesional y en
el imaginario social sigue siendo dominante la asimilacion entre comunicacion,
informacion y transmision. En el terreno organizacional ello se traduce en la
preocupacion por “comunicar”, entendida principalmente como transmisién de

informacion.

* Para una discusién mas amplia sobre las distintas acepciones del término imagen y sus
relaciones con la identidad, véase, por ejemplo, Chaves (2010), Puig (2003), Kaplin (2004).
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Frente a esta concepcion, emerge otra que, sin negar la importancia de la
informacion y la transmision, rescata también el sentido dialégico del término
comunicacién (Freire 1970, 1997; Kaplun, 1998). Se trata de comunicarse y no
solamente comunicar. La funcion de comunicacion es, entonces, la de propiciar
que la organizacion sostenga un dialogo con los diversos actores relevantes
para su accionar, y en dialogo interno para construir deseo y accion colectiva.
Como ya vimos, ello exige salir del mediacentrismo y apropiarse de nuevas

herramientas, en interlocucion con otros campos académicos y profesionales.

Atendiendo a lo anterior, he propuesto una definicion tedrica y operativa que
entiendo ayuda a este dialogo: la comunicacién como produccién de vinculos y
sentidos (Kaplun, 2007). Es una definicién que creo particularmente rica para el
campo organizacional. Cada vez que se habla de problemas o necesidades de
comunicacidén en una organizacion, se esta aludiendo a una de dos cosas 0 a
ambas: un vinculo que se perdid6 o que nunca existi6, y que se quiere (re)
construir, 0 bien un sentido que no esta claro o no es compartido. El término
sentido refiere tanto a significado como a direccion, rumbo propuesto o tomado
por una organizacion. Sentido que se produce en la comunicacion, porque ésta
no es la mera transmisién de un significado ya dado. Sentido que se produce,

ademas, en el vinculo con el otro, con los otros.

Creo que la comunicacibn como campo académico y profesional, y la
comunicacién organizacional especificamente, han estado mas preocupados
por los sentidos en su acepcion de significado y muy poco por los vinculos. La
produccion de signos Yy significado, sobre todo en la produccion mediatica, ha
estado en el origen de la constitucion del campo. Los aspectos politicos
(decisiones sobre la direccién) y los vinculares (relaciones entre actores) se
han dejados a otros campos profesionales: ciencia politica, sociologia,
psicologia. No se trata de disputar con ellos ahora ese terreno, pero si de

recuperar para la mirada comunicacional estas dimensiones clave.

Los profesionales de la comunicacion seguiremos teniendo, al menos de

momento, una especificidad propia que nos permitira un didlogo mas
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productivo con otros campos; esto, toda vez que seremos los Unicos capaces
de articular las capacidades del socidlogo, el psicélogo social, el antropdlogo,
con las del poeta, el artista..., y también el productor de medios y mensajes,
terreno que no abandonamos, pero en el que no centramos todo el esfuerzo

comunicacional.

Hay, asi las cosas, un emergente posible en el campo de la comunicacion
organizacional, desde la concepcion de una comunicacion dialégica y
entendida como produccién de vinculos y sentidos®, que convive con una
concepcion dominante que la asocia a informacion y transmision. Ese
instituyente estad efectivamente surgiendo en muchas partes, aunque con

diferentes soportes tedricos y desde distintas tradiciones practicas.
Resistencias afuera, persistencias adentro

La resistencia de modos de concebir y actuar la comunicacion organizacional
centrados en los medios, en la transmision de informacion hacia abajo y hacia
fuera, preocupados por la imagen sin trabajar sobre la identidad, fragmentados
entre lo interno y lo externo e instrumental, navega a favor de corrientes

hegemaonicas en las organizaciones.

Cuando planteo a mis colegas estas ideas, que buscan identificar e impulsar lo
emergente, la primera reaccion es del tipo: “son buenas ideas, pero poco
viables por los condicionamientos organizacionales”. La comunicacion asumida
como produccién de vinculos y sentidos, que incorpora el trabajo sobre la
identidad, las estructuras y los procesos, inquieta también por los flujos de
entrada, subida y horizontales —ubicada estratégicamente en la organizacion y
que articula lo interno y lo externo—, es algo que los comunicadores quieren,
pero no los dejan, segun parece. El ministro, el alcalde, el gerente, los

dirigentes, no nos dejan.

® El concepto de sensemaking (dar sentido, o hacer sentido) de Karl Weik (1995), puede
vincularse de modo interesante con parte de esta propuesta. Pero aqui incorporamos también
el aspecto vincular, que ha sido abordado con mas fuerza, por ejemplo, desde la psicologia
social de Pichon Riviére (1999). Algo similar propone Scolari (2008), al integrar miradas desde
la semidtica y el andlisis de los procesos de interaccion.
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Sin negar la fuerza de esos condicionamientos y resistencias organizacionales,
creo que las primeras resistencias estan en nosotros mismos, los profesionales
de la comunicacién, que aceptamos tal reduccién de nuestro campo y nuestro
rol sin proponer alternativas, porque nuestra propia formacion, el desarrollo
tedrico y la acumulacion practica del campo no nos dan sustento para otra
cosa. En mi experiencia, sin embargo, hay dirigentes de organizaciones y
colectivos organizados dispuestos a trabajar de otro modo, si se les propone y
se es capaz de sostenerlo con fundamento y metodologia. Ojala estas lineas
hayan contribuido a lo primero (los fundamentos). En otros textos he ofrecido
pistas sobre lo segundo (la metodologia) y espero ofrecer algunas mas en el

futuro.

Cuando me han preguntado algunas veces como convendria llamar, en esta
perspectiva, a las areas especializadas en el trabajo sobre la comunicacién en
las organizaciones, he respondido simplemente: “comunicacion”. Sé que es
amplio y lleno de ambigiedades, pero me parece preferible a los muchos
apellidos y nombres que confunden mas de lo que especifican: relaciones
publicas, difusidon, prensa, propaganda, comunicacion organizacional,
institucional, corporativa, imagen, etc. Creo que de comunicacion se trata, con

todas las tensiones entre instituidos e instituyentes que implica.
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