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Coyunturas preliminares

Son muchas las miradas que se lanzan
sobre la idea de la comunicación organi-
zacional. Puede decirse que algunas se
presentan más fértiles para comprender el
proceso y otras no tanto. Hay explicacio-
nes que la complementan y otras que di-
vergen. Algunas concepciones se caracte-
rizan por la simplificación mientras que
otras buscan reflexionar sobre su comple-
jidad. De cualquier manera, la mayoría de
las veces, la comunicación organizacio-
nal tiende a ser reducida a la comunica-
ción planeada, al discurso oficial de la or-
ganización, a la comunicación formal;
otras veces también son considerados al-
gunos niveles de la comunicación infor-
mal. En últimas, una mirada atenta hace
evidente que ésta es apenas una dimen-
sión visible de la comunicación organiza-
cional.

La evidente supremacía de las concep-
ciones que decantan hacia la simplificación,
fundamentalmente hacia lo planeado/pla-
nificable, encuentra una fertilidad parti-
cular en algunas características de la so-
ciedad contemporánea que se actualizan
en las organizaciones, tales como las
ideas de urgencia, economía y ansia de
poder. En la cotidianidad organizacional,
entre otras formas, esas ideas se traducen
en la (re)afirmación de que las organiza-
ciones no disponen del tiempo y los re-
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cursos financieros para la comunicación.
Los argumentos más comunes son: no
poder esperar por investigaciones profun-
das, diagnósticos más elaborados y/o co-
municación dialógica, pues esto exige una
mayor inversión de tiempo, trabajo espe-
cializado, y, por lo tanto, aumento de los
valores invertidos. Por ende, si, por un
lado, algún nivel de simplificación es
aceptado en las prácticas cotidianas, in-
cluso para agilizar los procesos, por otro
lado no se puede aceptar esta misma sim-
plificación en el ámbito de las reflexiones
teóricas en el campo científico.

Es necesario evitar la tendencia hacia
aquello que Morin define como para-
digma de la simplicidad que, entre otras
cosas, consiste en las ganas de ordenar el
universo de manera lógica, de eliminar lo
desordenado y lo disperso, de expulsar de
él todo el desorden. 

El orden se reduce a una ley, a un prin-
cipio. La simplicidad ve/quiere la indi-
vidualidad, quiere el múltiplo, pero no
puede ver que el uno puede ser al mismo
tiempo múltiplo. El principio de la sim-
plicidad quiere separar lo que está li-
gado (disyunción), y quiere unificar lo
que está disperso (reducción). (Morin,
2001, p.86)

En esta dirección es importante volver
a mirar los lentes con los cuales se refle-
xiona sobre la noción de la comunicación
organizacional, particularmente frente a
concepciones inclinadas a ser meros re-
flejos de las simplificaciones realizadas
en el ámbito de las prácticas cotidianas.
Con esto no se está afirmando que las re-
flexiones sobre la idea de la comunicación
organizacional no necesiten preocuparse
por el ambiente en el cual las organiza-
ciones se insertan y que tiende a caracte-
rizarse por la exigencia de resultados in-
mediatos, por inversiones escasas, por la
necesidad de buena visibilidad e imagen-
concepto¹ positiva, por el poco tiempo de-
dicado a investigaciones y diagnósticos,
por el deseo de que las organizaciones
sean modelo, por las ganas de poder, por
la generación de recursos/ganancias y/o
más capital/poder y/o votos. Lo que se
afirma es que, además de la comunicación
planeada, organizada, gerenciable, existe
la complejidad de flujos multidirecciona-
les de significación/comunicación, porta-
dores de diferentes intencionalidades y de
cualidades diversas, solamente observa-
bles cuando ocurren. 

Esos flujos, a un solo tiempo, pueden
complementar, calificar y/o potenciar el

discurso autorizado (comunicación for-
mal), pero también pueden perturbarlo,
expropiarlo, desviarlo y/o resistirse a él. Es
en el transcurso cuando la comunicación
se realiza, que los sentidos son disputa-
dos, (re)construidos e internalizados por los
diferentes sujetos que se comunican. En-
tonces, por mucho que la organización
desee controlar los significados que
son/serán individualizados por los sujetos
en comunicación, es probable que, consi-
derando esa imposibilidad, tenga la ten-
dencia a experimentar únicamente distin-
tos niveles de frustración. Puede afir-
marse, desde aquí, que la comunicación
planeada/planificable –discurso autori-
zado– es una parte importante de la co-
municación organizacional, pero no lo es
todo (Baldissera, 2008a).

En este punto, antes de proseguir en el
sentido de la reflexión sobre la noción de
la comunicación organizacional, objetivo
principal de este ensayo, es importante
decir que el paradigma del cual se habla
es el de la complejidad (entre otros, Morin
1996, 2000a, 2000b, 2001, 2002), parti-
cularmente a partir de sus tres principios
básicos: el dialógico, el recursivo y el ho-
logramático. Según Morin, el principio
dialógico comprende “[...] la asociación
compleja (complementaria, concurrente y
antagónica) de instancias necesarias
‘junto’ a la existencia, al funcionamiento
y al desenvolvimiento de un fenómeno or-
ganizado” (2000a, p.211). De acuerdo
con él, el principio dialógico asocia/une
términos del tipo organización/desorgani-
zación, orden/desorden, sapiens/demens,
de forma que se mantenga la dualidad en
el seno de la unidad. El principio recursivo

consiste en el “proceso en que los pro-
ductos y los efectos son al mismo tiempo
causas y productores de aquello que los
originó” (Morin, 2001, p.108). El sujeto
construye a la sociedad que lo construye.
Así, se puede decir que la organización
construye a los sujetos que la construyen.
A su vez, conforme Morin, el principio
hologramático contempla la idea de que
“la parte no está solamente en el todo: el
todo propiamente está, de cierta forma,
presente en la parte que se encuentra en él”
(2002, p.101). La parte y el todo son, al
mismo tiempo, más y menos.

Pensar en la comunicación organiza-
cional a partir del paradigma de la com-
plejidad exige asumir que, como se dice,
la comunicación no se restringe al ámbito
organizado, al discurso autorizado. Mu-
cho más allá de las manifestaciones apa-
rentemente coherentes, considerando la
interdependencia ecosistémica (con otros
sistemas y subsistemas) y la actualización
de las relaciones dialógicas, recursivas y
hologramáticas, es necesario preocuparse
por las permanentes perturbaciones del
sistema de la organización y por los pro-
cesos que, mediante tensiones y disputas,
lo mantienen lejos del equilibrio, generan
dinamismo y estado de incertidumbre,
como lo exige la constante desorganiza-
ción/(re)organización.

Comunicación: proceso de 
construcción y disputa de sentidos

La comunicación organizacional, ante
todo, es comunicación. Se trata de la co-
municación que se realiza en el ámbito de
las relaciones que las organizaciones es-
tablecen con sujetos diversos. Ante esto,
para poder avanzar en el sentido de una
mejor reflexión sobre la noción de la co-
municación organizacional es importante,
en primer lugar, evidenciar lo que se com-
prende por comunicación. En este trabajo
no se trata de realizar una revisión de los
diferentes conceptos de comunicación,
sino de indicar el lugar del discurso y ex-
plicitar los fundamentos.

La comunicación es un “proceso de
construcción y disputa de sentidos”² (Bal-
dissera, 2004, p.128). Esta comprensión
considera la centralidad de las ideas de re-
lación y significación y da relevo a las ten-
siones que ahí se dan. Por consiguiente,
pone de relieve los ejercicios de fuerzas en
disputa y los sentidos en circulación, con-
siderando la interdependencia ecosisté-
mica y su actualización dialógico-recur-
siva.
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La afirmación de que la comunicación
consiste en una disputa de sentidos se fun-
damenta en la comprensión de que la co-
municación es relación (yo-otro; identi-
dad-alteridad; empresa-público) y, de
acuerdo con Foucault (1996, p.75), toda re-
lación es una relación de fuerzas. Las re-
laciones de comunicación no se califican
como relaciones de ejercicio de fuerza fí-
sica (lo que podría traducirse como vio-
lencia física), pero sí fuerzas que se reali-
zan para disputar los sentidos que son se-
leccionados, actualizados y llevados a cir-
culación por sujetos en la cadena de co-
municación, atravesados por las intencio-
nes. Esas intenciones/deseos, conscientes
o no, se traducen en distintas estrategias
de comercio de sentidos, puesto que no
son tablas planas donde puede escribirse
lo que sea. Se dirigen también hacia el
hecho de que, de forma general, las dis-
putas de sentidos ocurren de forma silen-
ciosa, mentalmente. No obstante, en algu-
nos casos, estas disputas son materializa-
das a través de expresiones del tipo “¿Qué
quisiste decir con eso?”, “lo que yo dije no
fue eso”, “esto es”, y “o sea”, entre otras
expresiones.

De acuerdo con Bakhtin, “cualquier
enunciado, por más significativo y completo
que sea, constituye apenas una ‘fracción’
de una corriente de comunicación verbal
ininterrumpida”, y ésta, “apenas un mo-
mento en la evolución continua, en todas
las direcciones, de un grupo social deter-
minado” (1999, p. 123). Los enunciados
son, entonces, interdependientes de un
antes y de un después sociocultural, arti-
culados como partes de este continuo. De
acuerdo con el autor, y en la perspectiva
del discurso en vivo, enunciar es estable-
cer el diálogo (el dialogismo comprende
que todo texto se construye por/en rela-
ciones de diálogo/debate con otros textos
socioculturales). “Cada palabra se pre-
senta como una arena en miniatura, donde
se entrecruzan y luchan los valores socia-
les de orientación contradictoria” (Bakh-
tin, 1999, p. 66). Por lo tanto, la enuncia-
ción es de calidad social y no resultado ex-
clusivo de competencias/condiciones psi-
cofisiológicas del sujeto que la realiza.

Con esto no se afirma que los sujetos
no sean portadores de intencionalidades y
que éstas no se hagan presentes, de alguna
forma, en sus enunciados, porque: 

…somos víctimas de nuestro discurso,
ya que mis signos hacen parte de un re-
pertorio que voy adquiriendo a lo largo
de la vida. Estos son signos que me
constituyen y no son los mismos que

constituyen a mis colegas de trabajo.
(Pinto, 2008, p. 87)

A todas luces, podemos decir que los
interlocutores son sujetos portadores de
un complejo entramado de significación
(comprensión de la noción de cultura, de
acuerdo con Geertz, 1989), que, a partir de
sus grupos culturales e intencionalidades,
ejercen un papel como fuerzas de comu-
nicación.

Valga resaltar que se comprende/ex-
plica la noción del sujeto como fuerza ac-
tiva que teje la red de significación al
mismo tiempo que se ata a ella y es por
ella atado a procesos ecosistémicos (his-
tóricos, sociales, culturales y estructura-
les, entre otros). De acuerdo con Morin
(1996), los sujetos, objetivándose por la
conciencia de sí mismos, crean, sufren su-
misiones, perturban y son perturbados y ex-
perimentan lo incierto. Como sistemas
vivos, son autónomos y dependientes de
otros sistemas/subsistemas; sufren cons-
tricciones y contingencias y se auto-orga-
nizan. Los sujetos no son pensados como
una simple determinación sociocultural, y
sí como fuerzas que accionan sobre y en
la sociedad y cultura generándolas y re-
generándolas. De estas interacciones
entre los sujetos se generan/desenvuel-
ven/transforman las culturas, la sociedad
y, por lo tanto, las organizaciones. Conforme
a lo planteado por Morin, se crea:

…una organización que tiene cualidades
propias, particularmente el lenguaje y la
cultura. Y estas cualidades actúan sobre
los individuos desde que vienen al

mundo, proporcionándoles lenguaje,
cultura, etcétera. (1996, p. 48) 

Los sujetos, prisioneros de la cultura
(entramado de significados), reciben pres-
cripciones y proscripciones sobre cómo y
qué pensar, cómo comportarse en el pro-
pio grupo y frente a otros grupos y las san-
ciones que de allí se derivan. Esto es, no
sólo la cultura, sino también el imaginario
y los respectivos paradigmas, buscan
orientar y determinar a los sujetos y los lu-
gares que pueden/deben asumir en la es-
tructura sociocultural. Sin embargo, a
pesar de la fuerza que se ejerce sobre los
sujetos desde que vienen al mundo, éstos
tienden a dialogar, a disputar, a usurpar, a
apropiarse de las orientaciones y de los
que las sustentan de modo que, en algún
nivel, (re)creen sus lugares. Más que la
simple resistencia al orden impuesto, se
trata también de la posibilidad que el su-
jeto tiene, aunque no sea siempre de
forma consciente, de actualizar su saber-
hacer en el ejercicio de la creación.

Dicho esto, se retoma la idea de que la
comunicación no es apenas una disputa de
sentidos, sino también una construcción.
Conforme a lo dicho en el principio holo-
gramático, los sujetos (partes) en comuni-
cación son portadores de un entramado de
significación (cultura-todo), su lugar de
discurso y disputa. Cuando en la relación
comunicacional, como lo son las fuerzas
dialógicas-recursivas, se mueve la red de
significados que presenta cierta estabili-
dad para colocarla en circulación con los
sentidos (sentidos en movimiento que
pasan a ser disputados a partir de los lu-
gares de discurso de cada sujeto), sufre di-
ferentes niveles de perturbación y es atra-
vesada y maculada por el contexto donde
la comunicación se materializa para, des-
pués, nuevamente experimentar cierta es-
tabilidad (representaciones culturales).

Dialógicamente, parece que la idea de
significación contiene la tensión disper-
sión-organización. Los sentidos en movi-
miento, como posibilidades, tienden a la
dispersión. A su vez, los significados ex-
perimentan ciertos niveles de organiza-
ción en la medida en que pasan por un pro-
ceso de decantación de los sentidos en las
redes de significados (cultura). Se trata de
distintos niveles de decantación, siendo
que los sentidos decantados en significa-
dos a mayor tiempo tienden a ser más es-
tables/cristalizados y con menos posibili-
dad de ser perturbados (tendencia a los
preceptos básicos de una cultura) que los
que están en la superficie (tendencia al
nivel de los artefactos culturales). En esta
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dirección, la propia comunicación pre-
senta una dualidad en su seno, puesto que,
al tiempo que perturba la red de significa-
dos existente –motor para que los signifi-
cados se conviertan en sentidos en movi-
miento–, también se propone ser organi-
zativa en la medida en que tales sentidos
son disputados y, en algún nivel, (re)orga-
nizados en una nueva red de significados
que puede presentar distintos niveles de
semejanza con la red que fue perturbada
anteriormente.

Vale destacar que, de acuerdo con Eco,
“un signo³ no es una identidad física” y tam-
poco “es una entidad semiótica fija”
(1991, pp. 39-40). El autor afirma que la
expresión, como ocurrencia concreta,
puede ser considerada una entidad física.
El signo es el lugar de encuentro de ele-
mentos independientes que, partiendo de
distintos sistemas, son correlacionados y
codificados. Entonces, la significación
puede asumir nuevos contornos con cada
experimento. Cada vez que se establece
alguna relación entre una mente cual-
quiera y algo/alguien/alguna cosa, esa
mente puede reconocer en ese y/o asociar
a ese algo/alguien alguna cosa nuevas
porciones de sentido, pudiendo, incluso,
dejar en suspenso y/o eliminar algunos
sentidos existentes. A través de esta cons-
trucción de sentidos los sujetos conocen el
mundo y lo construyen, es decir, recrean
cosas “[...] mediante el sentido, transfor-
mándolas de elementos insignificantes en
objetos cargados de significación cultural.
El mundo del ser humano es siempre un
sentido de mundo” (Ruiz, 2003, p.59).
Como sistemas vivos –seres cognitivos– los
sujetos (re)construyen permanentemente
el mundo como significación y la comu-
nicación es el proceso privilegiado para
que esto suceda. 

Se considera que: 

…‘en los’ y ‘por los’ procesos comuni-
cacionales, las diversas culturas/identi-
dades, entre otras cosas, se desestabili-
zan, destruyen, construyen, violentan,
resisten, mueven; de esta ‘orgía’ de sen-
tidos generan la fertilidad para la rege-
neración mutua. (Baldissera, 2008,
p.155) 

La comunicación es la relación, y la
idea de relación guarda en sí niveles de
tensión entre el yo y el otro. Así, la co-
municación, como construcción y disputa
de sentidos, da aires de estar condenada a
habitar el territorio de las versiones.

Comunicación organizacional

A partir de estas reflexiones, la comuni-
cación organizacional es comprendida
como “proceso de construcción y disputa
de sentidos en el ámbito de las relaciones
organizacionales” (Baldissera, 2008b, p.
169), es decir, se realiza la apropiación de
la idea de comunicación (que se presentó)
al subsistema organización. Esta com-
prensión, además del concepto de comu-
nicación, toma en cuenta un conjunto de
relaciones específicas: las relaciones or-
ganizacionales. Destacar esta cualidad,
entre muchas otras, significa dar relevo al
hecho de que la comunicación organiza-
cional no se limita al ámbito organizado,
al terreno de la organización, a la comu-
nicación planeada, al discurso oficial, al
deseo organizacional de direccionar los
sentidos que desea ver internalizados por
los públicos. Esta comprensión exige de-
terminar el hecho de que el discurso,
como flujo, tiende a asumir cualidades
distintas en diferentes contextos/condi-
ciones.

Significa decir que la comunicación or-
ganizacional no se limita a formalismos,
no se reduce a planos, a reglas organiza-
cionales, a campañas desenvueltas cuida-
dosamente, a deseos de imagen-concepto.
Como flujo relacional y multidireccional,
la comunicación se da a conocer en los he-
chos cuando las materializaciones rela-
cionales, a pesar de la posibilidad de pla-
near un fragmento de lo considerado
como comunicación organizacional, es-
capan a cualquier tentativa/mecanismo de
control.

El calificativo organizacional atri-
buido a la comunicación, aquí comprende

toda suerte de relaciones (en este caso, re-
laciones como/de comunicación) que los
distintos sujetos establecen (pueden esta-
blecer) con la organización, directa o in-
directamente. En el nivel directo, puede
pensarse en las relaciones en presencia fí-
sica, como es el caso de una visita a la or-
ganización, la experiencia de los emplea-
dos, así como las relaciones telefónicas y
las que el consumidor realiza con la orga-
nización con la adquisición y el consumo
de un producto y/o servicio. A su vez, la
noción de relaciones indirectas, aquí,
asume el sentido específico que hace re-
ferencia a las relaciones comunicaciona-
les que se materializan en otros lugares, que
no son aquellos de las relaciones directas,
pero que hacen referencia a la organiza-
ción. Como por ejemplo, puede pensarse
en las relaciones que son experimentadas
por diferentes sujetos cuando discuten
sobre una organización específica en una
sala de chat en Internet, aunque nunca
hayan establecido una relación directa
con la organización.

Como puede verse, al comprender que
la comunicación organizacional consiste
en el proceso de construcción y disputa de
sentidos en el ámbito de las relaciones or-
ganizacionales, se amplía significativa-
mente el rango de alcance de esta noción
y su complejidad. Las relaciones de co-
municación que se dan a partir del dis-
curso formal, en esta perspectiva, son ape-
nas la menor parte del flujo comunicacio-
nal que se materializa en relaciones de
cualidades distintas y en contextos diver-
sos, tomando en cuenta, incluso, el hecho
de que parte de la comunicación formal
tiende apenas a responder las materializa-
ciones de comunicación informal. De este
modo, lo formal y lo informal son partes
del mismo todo: la comunicación organi-
zacional.

Dimensiones de la comunicación
organizacional

A la luz de estas reflexiones se propone pen-
sar en la comunicación organizacional en
tres dimensiones tensionadas e interde-
pendientes: la organización comunicada,
la organización comunicante y la organi-
zación hablada (Baldissera, 2009, 2010).

La organización comunicada com-
prende los procesos formales, el discurso
autorizado, la organización actualizada
oficialmente, la comunicación planeada
en sus diversas posibilidades (medios,
lenguajes, comportamientos, acciones,
estructuras físicas, etcétera). Se trata de
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todo aquello que la organización selec-
ciona de sí misma –de su identidad (Hall,
2000), en sentido complejo– y, de alguna
forma, estratégica o no, pone en circula-
ción a través de procesos de comunica-
ción, de modo que, de la complejidad que
es el sistema de la organización, apenas
algunos de sus aspectos sean tomados en
cuenta. Además de eso, no hay, necesa-
riamente, relación directa entre lo que ella
es y aquello que ella dice ser. Entre el ser
y aquello que puede decir que ella es, la
organización dispone de un vasto abanico
de posibilidades comunicacionales estra-
tégicas que, a su vez, implican distintas
consecuencias. La idea de organización
comunicada no guarda relación directa
con la idea de verdad, sino con aquello
que la organización afirma ser, pudiendo
ser muy parecido a lo que es (siempre se
trata de una versión sobre ella misma y no
de ella misma), o una organización comu-
nicada que se distancia mucho de lo que
ella es.

Esa dimensión, en un nivel estratégico,
como el discurso autorizado, tiende a
orientarse por los objetivos de visibilidad
para obtener, entre otras cosas, en térmi-
nos de imagen-concepto, legitimidad,
poder, capital social, capital simbólico y,
con esto, dependiendo del tipo de organi-
zación, también posibles apoyos, votos,
ventas, ganancias, etcétera. Entonces, es
probable que parte de esta comunicación
sea pautada por el auto-elogio, aunque no
pueda ser reducida a eso, particularmente
cuando se trata de la comunicación en ca-
lidad técnica.

En un sentido más complejo de la co-
municación organizacional, con más ten-
sión que la anterior, está la dimensión de
la organización comunicante. Esta di-
mensión, además de contemplar la comu-
nicación materializada por la dimensión
de la comunicación comunicada (el dis-
curso autorizado), también comprende
todo el proceso comunicacional que se ac-
tualiza cuando algún sujeto (persona, pú-
blico) establece, de alguna forma y en
algún nivel, relación directa con la orga-
nización. Además del ámbito del discurso
autorizado, planeado, asume los procesos
formales que resultan de las distintas re-
laciones directas que los otros sujetos rea-
lizan.

Trascendiendo de la dimensión comu-
nicada a la dimensión comunicante, aún
cuando la organización no tenga la inten-
ción de comunicar, para ser comunicación
basta que algún sujeto atribuya sentido a
algo/alguna cosa, y reconozca esto como
comunicación (Eco, 1977; Watzlawick;

Beavin; Jackson, 1993). Así, asumen re-
levo los procesos comunicacionales que
escapan a lo planeado, a lo oficial.

Esta comprensión tiende a flexibilizar
el poder del discurso autorizado y exige
tomar en cuenta la fertilidad de la comu-
nicación como un proceso que no se limita
al deseo de control y tiene en la alteridad
–el interlocutor– una fuerza en disputa.
En este sentido, la organización comuni-
cante dice sobre sí misma, aún no sa-
biendo lo que está diciendo.

La noción de organización comuni-
cante contempla la idea de que la alteridad
–el sujeto que establece algún tipo de re-
lación directa con ella– es una fuerza que
produce comunicación organizacional y
no es un simple sujeto a quien se dirige la
comunicación, con contenidos prepara-
dos y seleccionados por la propia organi-
zación (o por los especialistas al servicio
de la misma). Estos sujetos, dialógica y
recursivamente, perturban a la organiza-
ción comunicada y, por lo tanto, al sistema
de la organización, exigiendo que el
mismo, en algún nivel, se reorganice. En
esta misma dirección, es probable que
buena parte de la comunicación formal
tienda a responder a la comunicación in-
formal, sea para discutir sentidos, infor-
mar, ajustar cuentas, neutralizar comenta-
rios, orientar interpretaciones, etcétera.

Parece existir una tercera dimensión de
la comunicación organizacional que es la
organización hablada. Esta dimensión
comprende los procesos de construcción
y disputa de sentidos en el ámbito de las
relaciones indirectas (de acuerdo con lo
que se dice), esto es, las relaciones de co-
municación que se materializan fuera del
ámbito de la organización, pero que se re-

fieren a ella. Esa dimensión de la comuni-
cación organizacional, que se realiza en
ambientes/contextos variados, sobre pers-
pectivas diversas y con lenguajes distintos,
solamente toca a la organización por la re-
ferencia que hace de ella. La organización
es de lo que (¿de quién?) se habla.

Como ejemplos se puede pensar en el
diálogo que dos personas de una comuni-
dad establecida tienen sobre una organi-
zación específica, sin que se trate de una
relación directa con tal organización. La
organización es sobre quien se trata el
tema; no hay relación directa de comuni-
cación con la organización. También
puede ser un buen ejemplo el discurso
científico que un determinado investiga-
dor (o grupo de investigadores) realiza
sobre una organización particular a partir
de lo que se publica de ella en los perió-
dicos locales. El investigador puede estar
interesado en estudiar las representacio-
nes de aquella organización en los me-
dios, aunque nunca se haya establecido
cualquier tipo de comunicación directa
con la misma. También es posible pensar
en los diálogos sobre la empresa que se es-
tablecen entre familiares de uno de sus
empleados.

Aunque esa comunicación pueda pare-
cer distante de lo que se conoce como co-
municación organizacional en el sentido tra-
dicional, ella tiende cada vez más, consi-
derando, por ejemplo, la potencia de la
tecnología, a perturbar el sistema de la or-
ganización y a demandar atención. La
producción y disputa de los sentidos en la
dimensión de la organización hablada pa-
rece interferir directamente en los proce-
sos de construcción de imagen-concepto
de las organizaciones, puesto que no se
trata de algo que resulte solamente de lo
que la organización dice de sí, sino de algo
que, de algún modo, pasa por mediacio-
nes y, muchas de éstas ocurren en esta di-
mensión, por ejemplo, las realizadas por
líderes de opinión.

Aunque la organización se perciba im-
potente ante estos procesos, lo que im-
porta es que se proponga acompañarlos y,
en la medida de lo posible, califique el dis-
curso autorizado –dimensión de lo comu-
nicado– para atender las necesidades de
información y diálogo actualizadas en la
dimensión de la organización hablada. Se
trata de afilar el oído y de reconocer la al-
teridad como la constructora de la propia
organización.

Finalmente, en la perspectiva de lo que
se dice, se afirma que toda comunicación
que, de alguna forma diga algo o se refiera
al sistema organizacional, es comunica-
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ción organizacional. En esta dirección, el
discurso autorizado es apenas la parte más
visible de esta comunicación, hasta porque
hay una alta inversión organizacional para
ello, particularmente en comunicación
institucional y de mercado. Sin embargo,
reducir la comunicación organizacional a
esto es simplificar exageradamente el sis-
tema.

La comprensión presentada exige asu-
mir que la comunicación organizacional,
en el sentido complejo, tiene lo improba-
ble como una constante y es fundamen-
talmente una tensión dialógica.

Nota del autor: Las reflexiones presenta-
das en este texto resultan de trabajos de in-
vestigación realizados hace más de una
década y publicados en libros, capítulos
de libros y artículos en revistas científicas.
Entre ellos se destacan Baldissera 2000;
2004; 2008a; 2008b; 2009a; 2009b;
2010a; y 2010b.
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Notas:

1 La imagen concepto es “[...] comprendida/ex-
plicada como un constructo simbólico, com-
plejo, de carácter y provisional, realizada por
la alteridad (recepción) mediante permanentes
tensiones dialógicas, dialécticas y recursivas,
intra y entre una diversidad de elementos-
fuerza, tales como las informaciones y las per-
cepciones sobre identidad (algo/alguien), el
repertorio individual/social, las competencias,
la cultura, el imaginario, el paradigma, la psi-
que, la historia y el contexto estructurado.”
(Baldissera, 2004, p. 278)

2 Comprensión presentada en Baldissera, 2000,
retomada y profundizada en 2004, en la tesis
de doctorado.

3 “El signo es cualquier cosa, de cualquier es-
pecie […] que representa otra cosa, llamada
objeto del signo, y que produce un efecto in-
terpretativo en una mente real o potencial, este
efecto es llamado de interpretante del signo”
(Santaella, 2002, p. 8).
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