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Definición y alcance
de la comunicación

organizacional

HORACIO ANDRADE RODRÍGUEZ

DE SAN MIGUEL*

DEFINICIONES DE LA COMUNICACIÓN
ORGANIZACIONAL

Aunque pudiera parecer extraño, la definición de la cornunicación organizacional
sigue siendo un tema de controversia, pese a que este campo conceptual y prácti-
co, aunque es todavía joven, ya no es nuevo. La comunicación organizacional se
entiende de tres maneras distintas. Vamos a revisarlas a continuación:

En primer lugar, la comunicación esun fenómeno que se da naturalmente
en toda organización, cualquiera que sea su tipo o su tamaño. Esta verdad es bien
sabida y tiene su fundamento en otra igualmente obvia: la comunicación_ es el
proceso social más importante. Sin ella, el hombre se encontraría aún ^ i e-rpri-
mer escañó de sü-désárrollo y no existirían sociedad ni cultura. Probablemente
la mera sobrevivencia de la especie no hubiera sido posible sin la aparición del len-
guaje (verbal y no verbal, hablado y escrito). Para el filósofo Ernst Cassirer, lo que
distingue al hombre de los otros animales no es tanto la razón, sino la capacidad
de simbolizar, es decir, de representar de diversas maneras sus ideas y emociones
para que sus congéneres las conozcan y, a su vez, puedan expresar las suyas. En-
tonces, si la comunicación es consustancial a cualquier forma de relación huma-
na, también lo es a la organización. No es posible imaginar una organización sin
comunicación.

* Licenciado en Comunicación por la Universidad Iberoamericana , maestría en Administración
y diplomado en Desarrollo Organizacional por el Instituto Tecnológico Autónomo de México (ITAM).

Es consultor en materia de comunicación y procesos de cambio . Coordina el diplomado en Dirección

de Recursos Humanos del ITAM, donde también es profesor de la maestría en Administración. Fue
presidente de la Asociación Mexicana de Comunicadores Organizacionales (AMCO). Ha publicado

artículos sobre sus áreas de especialidad en diversos medios.

11



Bajo esta perspectiva, la comunicación organizacional es el conjunto total
de mensajes que se intercambian entre los integrantes de una organización, y en-
tre ésta y los diferentes públicos que tiene en su entorno.

Estos mensajes circulan en varios niveles y de diversas maneras. Pueden tras-
mitirse, por ejemplo, a través de canales interpersonales o de medios de comuni-
cación más o menos sofisticados; pueden ser verbales o no verbales, utilizar la
estructura formal de la organización o las redes informales, viajar horizontal o
verticalmente en la pirámide jerárquica, darse dentro de la organización o rebasar
sus fronteras. Todas estas variables forman un fenómeno rico y complejo, que en
su conjunto se denomina comunicación organizacional.

Una segunda acepción presenta a la comunicación organizacional como una
disciplina cuyo objeto de estudio es, precisamente, la forma en que se da el fe-
nómeno de la comunicación dentro de las organizaciones, y entre éstas y su medio.

En la segunda mitad de la década de los cuarenta, y específicamente en Es-
tados Unidos de América, el estudio de la comunicación en las organizaciones
empezó a llamar la atención de un número creciente de investigadores. A partir
de entonces se despertó un fuerte interés en el tema, lo que redundó en la apari-
ción de una extensa bibliografía y en la proliferación de investigaciones de cam-
po, cuyo objetivo es analizar el impacto que ejercen diversas variables organiza-
cionales sobre la comunicación y viceversa.

Por último, la comunicación organizacional se entiende también como un
conjunto de técnicas y actividades encaminadas a facilitar y agilizar el flújo
de mensajes que se dan entre los miembros de la organización, o entre la organi-
zación y su medio; o bien, a influir en las opiniones, actitudes y conductas de los
públicos internos y externos de la organización, todo ello con el fin de que esta
última cumpla mejor y más rápidamente sus objetivos. Estas técnicas y activi-
dades deben partir idealmente de la investigación, ya que a través de ella se cono-
cerán los problemas, necesidades y áreas de oportunidad en materia de comuni-
cación. Así, el resultado provechoso de los programas que se implanten será más
probable.

Desde este tercer enfoque, la comunicación organizacional puede dividirse
en comunicación interna y comunicación externa.

• Comunicación interna es el conjunto de actividades efectuadas por cual-
quier organización para la creación y mantenimiento de buenas relaciones
con y entre sus miembros, a través del uso de diferentes medios de comuni-
cación que los mantengan informados, integrados y motivados para contri-
buir con su trabajo al logro de los objetivos organizacionales.

• Comunicación externa es el conjunto de mensajes emitidos por cual-
quier organización hacia sus diferentes públicos externos (accionistas,
proveedores, clientes, distribuidores, autoridades gubernamentales, me-
dios de comunicación, etc.), encaminados a mantener o mejorar sus rela-
ciones con ellos, a proyectar una imagen favorable o a promover sus pro-
ductos o servicios.

Las tres acepciones del concepto comunicación organizacional que hemos
visto (como fenómeno, como disciplina y como conjunto de técnicas y activida-
des) son igualmente válidas porque corresponden a diferentes aspectos de un mis-
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mo campo de interés y acción. A eso puede deberse la confusión que ha surgido
en torno al tema. Ahora bien, en los últimos años se ha visto una fuerte tenden-
cia a llamar comunicación organizacional a la comunicación interna, y todo pa-
rece indicar que, con el tiempo, esta tendencia se acentuará.

Es importante considerar que los programas y actividades de comunicación
que se realizan en la organización -independientemente del público al que se di-
rijan, de los objetivos que persigan o de los canales utilizados--- deben responder
a una estrategia común cuya última finalidad será ayudar a la organización a al-
canzar sus metas. Por tanto, será necesario definir claramente la estrategia referi-
da, a partir de la imagen que la organización desea evocar hacia dentro y hacia
fuera, de acuerdo con su propia cultura. Concebir a la comunicación interna y
externa como actividades aisladas puede ser muy peligroso o, por lo menos, poco
efectivo. Si bien cada una de ellas tiene sus propias funciones, existe un elemen-
to integrador que las une y las hace ser interdependientes. Este elemento es la
estrategia comunicativa global de la organización.

POSTULADOS BÁSICOS

Para darnos una idea de la importancia y el alcance del proceso comunicati-
vo en las organizaciones, presentaré algunos postulados básicos.

La comunicación es integral ; como ya se ha comentado, la comunicación
organizacional abarca una gran variedad de modalidades: interna y externa; ver-
tical, horizontal y diagonal; interpersonal, intragrupal, intergrupal e institucional;
directa (cara a cara) y mediatizada (a través de canales diversos, escritos, audio-
visuales y electrónicos).

Así como no se puede separar lo verbal de lo no verbal en la práctica de la
comunicación interpersonal porque constituyen parte del mismo "paquete", tam-
poco podemos considerar todas estas modalidades de la comunicación organiza-
cional como entes aislados.

La comunicación es un sistema ; esto implica que el subsistema técnico
y humano, es decir, los medios que se utilizan para enviar información y las per-
sonas que se comunican entre sí directamente, están interrelacionados y son
interdependientes. Son muchas las variables que influyen simultáneamente en
el clima de comunicación de una organización. Lo técnico y lo interpersonal in-
teractúan, de manera que el resultado final no se da en función de relaciones cau-
sa-efecto lineales y directas, sino de procesos complejos.

La comunicación y la cultura organizacional están íntimamente rela-
cionadas . El concepto de cultura ha entrado con fuerza a la jerga de las organi-
zaciones en los últimos años, y cada vez más ligado al de comunicación. De he-
cho, una manera muy extendida de entender la cultura es como un conjunto de
significados compartidos que proporcionan un marco común de referencia y, por
tanto, patrones similares de comportamiento.

En la organización, los medios de trasmisión y reforzamiento de la cultura
son múltiples: símbolos, conductas, políticas, procedimientos y normas, instala-
ciones y tecnología, por nombrar sólo algunos.

La comunicación es una responsabilidad compartida ; como todos en

POSTULADOS BÁSICOS 13
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la organización se comunican, hacerlo bien es una responsabilidad de todos, si
bien algunos deben desempeñar un papel más importante en este sentido por la
posición que ocupan o por la información que manejan. Por tanto, el desarrollo
de las habilidades de comunicación de las personas, en los distintos niveles y
áreas, se ha vuelto una prioridad, sobre todo ahora que las organizaciones están
viviendo cambios L:ndamentales.

NECESIDADES DE COMUNICACIÓN
EN LA ORGANIZACIÓN

Diversas investigaciones han comprobado una y otra vez que existe un am-
plio rango de asuntos que a los empleados les interesa conocer, los cuales básica-
mente pueden agruparse en tres categorías: información relacionada con la orga-
nización, información acerca del trabajo e información sobre asuntos que afectan
a la vida personal y familiar.

En el primer rubro se incluye todo lo relacionado con lo que la organización
es y hace. Por increíble que parezca, hay empresas en las que la gente apenas
conoce lo que tiene que ver con su ámbito concreto de trabajo, ignorando cosas
tan importantes como los objetivos, estrategias y planes institucionales (por no
hablar de la misión, la visión y los valores), los resultados alcanzados, el tamaño
y alcance de la operación, la dispersión geográfica, las políticas y procedimientos
más importantes o hasta los productos y servicios que ofrece.

Tampoco se cuenta con información suficiente y oportuna acerca de las no-
ticias que van generándose día a día en la organización, y que ayudan a la gente
a estar enterada de lo que sucede, de lo que cambia, de lo que se mejora, de lo que
se decide, de lo que tiene éxito y de lo que fracasa. Incluso se llegan a dar casos
en los que los empleados de la empresa reciben noticias tan importantes como la
salida de su director general... i por los periódicos!

La segunda categoría, relacionada con la información acerca del trabajo, es
tan crítica como descuidada en muchas organizaciones. Comprende todo lo que
las personas necesitan para saber lo que se espera de ellas, los parámetros bajo los
cuales va a ser evaluado su desempeño y la forma en que se considera que han
hecho las cosas. También incluye la información que requieren para llevar a cabo
sus funciones y responsabilidades y para tomar buenas decisiones.

Es muy frecuente encontrarse con empleados que trabajan `por instrumen-
tos", que es una expresión que suele usarse para designar algo que está entre la in-
tuición y la improvisación, ante la falta de señales claras respecto a dónde y cómo
ir. Lo malo es que esto es lo que ha dado origen a la única aportación mexicana
al managernent, que es la "administración por subjetivos".

Finalmente, las personas quieren saber todo aquello que repercutirá, directa
o indirectamente, en su bienestar personal y familiar: prestaciones, beneficios,
oportunidades de capacitación y de promoción, disposiciones en materia de se-
guridad e higiene, políticas de administración de recursos humanos, actividades
culturales, sociales y deportivas en las que puede participar.

Resulta evidente que la gama de necesidades de información en las organiza-
ciones es muy amplia. El hecho de que no se satisfagan puede deberse a un des-
conocimiento de lo que la gente requiere, o a la creencia de que más vale mante-

ner la confidencialidad ante el temor c
ción. Lo paradójico es que mucha de
encontrar fácilmente en medios extern
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ner la confidencialidad ante el temor de que se haga un mal uso de la informa-
ción. Lo paradójico es que mucha de esta información es pública y se puede
encontrar fácilmente en medios externos.

¿Por qué no darle un voto de confianza a la gente y proporcionarle los ele-
mentos para que conozca a la empresa, se integre a ella y trabaje mejor- Las orga-
nizaciones que así lo han hecho han descubierto que hay que temerle más a la
falta de información que a la información misma.

EL PAPEL DEL COMUNICADOR
ORGANIZACIONAL

Un número creciente de organizaciones están creando áreas especializadas a
cargo de comunicadores profesionales, cuya función básica es apoyarlas para faci-
litar los procesos comunicativos y hacer que esta responsabilidad compartida sea
cumplida efectivamente. Es importante que queden definidos con mucha claridad
los objetivos del área de comunicación, para aprovecharla al máximo y no generar
falsas expectativas.

La comunicación organizacional, como una función específica realizada por
profesionales, debe, antes que nada, contribuir al logro de los objetivos de la em-
presa, o de lo contrario correrá el riesgo de aislarse y volverse prescindible (como
de hecho ha sucedido con más frecuencia de la deseable). La manera de hacerlo
tiene que ver con cuatro íes:

1. Propiciando que todos los integrantes de la organización reciban la infor-
mación completa, confiable y oportuna sobre el entorno, sobre la empresa y
sobre el trabajo. Son muchas las cosas que las personas necesitan saber para sen-
tirse parte de la organización y para desempeñar efectivamente sus actividades.

El comunicador profesional tiene doble responsabilidad en este sentido: por
un lado, aprovechar los medios a su alcance para facilitar este flujo informativo,
haciendo "hablar' a la organización; por otro, fomentando que la información
que debe circular a través de los canales interpersonales (orales, escritos y elec-
trónicos) lo haga con efectividad. En cualquier caso, debe concebir el proceso co-
municativo como multidireccional y circular, y no lineal y unilateral.

2. Propiciando la identificación de la gente con la organización, y por tan-
to, el orgullo y el sentido de pertenencia. Esto se logra, principalmente, difundien-
do los elementos de la cultura corporativa (misión, visión, valores) que hacen que
las personas encuentren sentido y dirección, y una serie de principios con los
que comulga y que sirven para orientar su acción y decisión.

Es muy importante que el comunicador verifique en forma constante la con-
gruencia entre los mensajes que envía y el ser y quehacer de su organización, ya
que de lo contrario el efecto será el inverso: la pérdida de credibilidad.

3. Favoreciendo la integración de la organización con y entre sus colabo-
radores. Esto implica mejorar la comunicación vertical y horizontal, fomentar el
trabajo en equipo; propiciar el rompimiento de las barreras existentes entre las
áreas y niveles, y crear un clima de colaboración y apoyo para el cumplimiento
de los objetivos comunes. Una de las responsabilidades más importantes del co-
municador en este sentido es la de contribuir a que la organización sea vista no
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