
		
			DEDICATORIA

			Este libro funcionó como bitácora de años de docencia en grado y posgrado. Se construyó a partir de reflexiones, notas y apuntes que tomaron forma con el tiempo.

			A los estudiantes, cuyas preguntas orientaron este recorrido.

			A los colegas que con sus lecturas y sugerencias empujaron cada página. Un gracias especial a Lala. 

			Para Alejandro, Conrado y Leopoldo, por ser sostén, compañía y sentido.

			A Liliana, por su acompañamiento. 

			Siempre agradecida.

		


		
			Introducción

			Los modos en que las organizaciones comunican atraviesan transformaciones significativas. El desarrollo de tecnologías digitales y el avance de la inteligencia artificial no solo modificaron las herramientas disponibles, sino que además cuestionan las estructuras tradicionales desde las cuales se venía pensando la comunicación.

			Aun así, persiste la aplicación de modelos heredados del siglo pasado en la forma en que muchas organizaciones planifican y gestionan su comunicación, sin revisar las condiciones actuales en las que hoy operan las instituciones. Recuperar los conceptos fundantes de la comunicación institucional, pero interpretados desde los desafíos contemporáneos, constituye el eje de este libro.

			El punto de partida es la convicción de que la comunicación no puede pensarse como un conjunto de acciones instrumentales ni como un área técnica dentro de las organizaciones. Por el contrario, es una práctica situada que articula procesos internos con demandas externas más amplias. La gestión de la comunicación permite construir vínculos, interpretar contextos, dar sentido a las acciones institucionales y proyectar posicionamientos frente a los distintos actores con los que se interactúa. En ese sentido, comunicar no es solo informar o visibilizar, es también intervenir en la construcción de lo público.

			Los capítulos que integran este libro relacionan conceptos con prácticas concretas en organizaciones diversas. Se abordan temas como identidad, planificación, vínculos con actores, prensa, reputación, imagen pública y transformación digital. También se analizan los lenguajes emergentes —como los memes, el streaming o los contenidos para plataformas digitales— y su integración en estrategias comunicacionales.

			Por otra parte, el impacto de la inteligencia artificial es entendido, más que como novedad tecnológica, como parte de una transformación estructural en los modos de producir, circular y validar contenidos. Es por esta razón que las transformaciones tecnológicas no solo modifican las herramientas disponibles, sino también alteran la manera en que se organizan los procesos, circula la información y se construyen los vínculos con los públicos.

			En un contexto de alta exposición pública y circulación acelerada de información, junto con la posibilidad de crisis repentinas, la gestión de la comunicación exige revisar las dinámicas institucionales y definir marcos para la toma de decisiones estratégicas.

			Las organizaciones —públicas, privadas o sociales— no son espacios neutros, sino que participan activamente en la configuración de relaciones sociales, económicas y políticas. Por lo tanto, pensar la comunicación desde allí es también pensar su potencial transformador.

			Este libro propone una lectura práctica pero reflexiva, no ofrece fórmulas cerradas, sino recursos para pensar la comunicación desde la realidad de diferentes tipos de organizaciones. Se dirige a quienes buscan consolidar su rol profesional y construir estrategias que se ajusten a los desafíos actuales. Funciona como guía, como bitácora para estudiantes, docentes y profesionales de la comunicación que necesiten desarrollar sus propias estrategias en el ejercicio de la comunicación institucional.

		


		
			


			Parte I

			Contexto y fundamentos

		


		
			1.

			Organizaciones y comunicación

			Las organizaciones como actores sociales

			Las organizaciones constituyen una de las formas predominantes de estructuración social contemporánea. En la experiencia cotidiana nos vinculamos permanentemente con ellas, ya sea en el trabajo, al acceder a servicios o al participar en espacios comunitarios. Empresas, organismos estatales y organizaciones de la sociedad civil impulsan acciones, coordinan recursos, establecen reglas y producen efectos que exceden su ámbito interno. No son únicamente unidades administrativas ni dispositivos productivos, son entramados humanos que articulan objetivos, normas, jerarquías, valores y expectativas compartidas.

			En Argentina, la magnitud del fenómeno organizacional permite dimensionar su incidencia. La diversidad de actores —empresariales, estatales y sociales— confirma que las organizaciones estructuran buena parte de la vida económica, política y social. Su alcance no se limita a efectos económicos o institucionales, sino que alcanza una dimensión comunicacional.

			Cada organización toma decisiones que inciden en el entorno y generan sentidos públicos. Comprender la comunicación en organizaciones exige partir de esta premisa: las organizaciones no son estructuras neutras, son actores sociales que inciden en su entorno y al hacerlo se exponen a interpretaciones, evaluaciones y disputas simbólicas.

			Institución y organización: distinción necesaria

			Con frecuencia se utilizan de manera indistinta los términos institución y organización, aunque no designan lo mismo.

			Las instituciones remiten a marcos normativos, jurídicos y culturales que estructuran la vida social. Son sistemas de ideas, valores, creencias y reglas que orientan comportamientos y establecen formas de intercambio (Schvarstein, 1991). La educación o la salud son instituciones en tanto ordenan prácticas y delimitan roles socialmente reconocidos.

			Las organizaciones, en cambio, materializan esos marcos en estructuras concretas. Se configuran como conjuntos coordinados de personas que comparten objetivos, responsabilidades y sistemas de autoridad. Supone finalidad, jerarquía y procesos de decisión. En palabras de Jorge Etkin (2009), una organización es un marco de referencia y un conjunto de expectativas compartidas, que se producen y reproducen a través de la interacción cotidiana.

			Desde una perspectiva sistémica, una organización puede entenderse como un conjunto estructurado e integrado por componentes que interactúan y adquieren propiedades propias en su articulación (Bartoli, 1992). Incluye estrategias, estructuras, pautas culturales, comportamientos y relaciones de poder.

			Diferenciar institución y organización no es un ejercicio terminológico. Permite comprender que la comunicación no se despliega en abstracto, sino en estructuras situadas, atravesadas por reglas formales y expectativas sociales. La institución remite al marco normativo que ordena la vida colectiva, en tanto la organización refiere a la configuración concreta que actúa dentro de ese marco y lo interpreta en su práctica cotidiana.

			Esa distinción conduce a reconocer la complejidad propia de las organizaciones. No se trata de estructuras técnicas orientadas solo a fines operativos, en su interior conviven racionalidades diversas, relaciones de poder, trayectorias y marcos simbólicos que inciden en la toma de decisiones. Analizar la comunicación organizacional implica atender a esa trama interna, porque es allí donde se definen los sentidos que luego circulan en el espacio público.

			Complejidad de las organizaciones

			La complejidad organizacional no constituye un atributo accesorio, sino una condición estructural. Las decisiones no responden solo a procedimientos formales, se ven atravesadas por disputas y marcos interpretativos que orientan la acción. Comprender esta dimensión permite evitar lecturas simplificadas de la comunicación y situarla en el entramado donde efectivamente se produce.

			En esta línea, las metáforas propuestas por Gareth Morgan (1996) constituyen una herramienta analítica pertinente para pensar la complejidad organizacional. No describen modelos cerrados, sino formas de aproximación que permiten destacar dimensiones diferentes de una misma realidad. Para el autor, una organización puede comprenderse como máquina cuando predomina una lógica de eficiencia, control y estandarización de procesos. Pensarla como organismo pone el acento en la adaptación al entorno y en la necesidad de ajuste permanente frente a escenarios cambiantes. Concebirla como cultura dirige la atención hacia los significados compartidos que orientan prácticas, decisiones y formas de liderazgo. Considerarla como sistema político permite advertir que las decisiones no siempre responden a una racionalidad lineal, sino que emergen de negociaciones, tensiones y disputas internas.

			Estas metáforas no se excluyen entre sí, coexisten y se entrelazan en la práctica organizacional. Una misma institución puede operar con procedimientos estandarizados, sostener valores compartidos y al mismo tiempo, atravesar conflictos de poder. El aporte de Morgan radica en evitar reduccionismos y mostrar que toda organización articula racionalidad, cultura, aprendizaje y conflicto.

			Enfoques en comunicación organizacional

			La comunicación organizacional ha sido abordada desde distintos marcos teóricos. Algunas perspectivas se concentran en las interacciones cotidianas y en la construcción de roles en el nivel micro. Otras analizan los procesos de institucionalización y los relatos que configuran identidad. Desde un enfoque discursivo, una organización se entiende como productora de sentidos que exceden su voluntad explícita. Finalmente, ciertas propuestas privilegian el análisis situacional como método para comprender las prácticas comunicacionales en contexto (Kaplún, 2002).

			Estas corrientes permiten advertir que la comunicación organizacional opera simultáneamente en planos relacionales, culturales, políticos y tecnológicos. En este sentido, la comunicación no es solo instrumento sino acto constitutivo de las dinámicas organizacionales (Bartoli, 1992). Su estudio exige asumir esa complejidad y evitar reduccionismos que la limiten a una única dimensión (Caicedo y Cortés, 1997).

			Por otra parte, a lo largo del desarrollo del campo de comunicación organizacional, pueden reconocerse distintas tradiciones. Algunas, de raíz corporativa, que pusieron el acento en la construcción de imagen y en la planificación normativa. Otras perspectivas, situacionales, que entendieron la comunicación como acción dependiente de actores y contextos específicos. También se consolidaron enfoques prospectivos que incorporaron el análisis de escenarios futuros como base para la estrategia. Finalmente, ciertas corrientes concibieron la comunicación como encuentro sociocultural, enfatizando su dimensión relacional y la diversidad de sentidos en juego.

			Estas distintas tradiciones evidencian que la gestión comunicacional puede orientarse según el tipo de organización y el contexto en el que interviene.
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			Fuente: elaboración propia

			Comunicación como dimensión constitutiva

			La comunicación no es un área adicional de una organización, constituye una dimensión transversal de su funcionamiento.

			Las organizaciones comunican cuando elaboran discursos públicos, pero también cuando toman decisiones, asignan recursos, definen prioridades o implementan políticas internas, en el mismo silencio también emiten opinión. Lo que hacen produce sentido tanto como lo que dicen.

			En el campo de la comunicación institucional, la proliferación de términos—institucional, organizacional, corporativa— ha generado cierta ambigüedad conceptual, lo que Costa (1995) denominó una “nube semántica terminológica”. Más allá de estas diferencias, la producción académica ha consolidado un corpus significativo, especialmente en torno a identidad, cultura e imagen (Villafañe, 1993; Capriotti, 1999, Costa, 1990).

			Sin embargo, reducir la comunicación a gestión de imagen resulta insuficiente. Como advierte Costa (2003), la comunicación no sustituye problemas estructurales ni resuelve por sí sola las tensiones organizacionales, pero tampoco puede pensarse exclusivamente desde una dimensión instrumental o tecnológica. Hablar de comunicación en organizaciones implica reconocer que se trata de un proceso social de producción de sentidos.

			Esa condición social se vuelve especialmente visible cuando se observan las transformaciones recientes en el espacio público. En las últimas décadas, las condiciones de circulación de los discursos institucionales se transformaron. Los públicos ya no ocupan exclusivamente el lugar de destinatarios pasivos, muy por el contrario, intervienen, responden, cuestionan y reinterpretan.

			Este cambio altera el centro del problema comunicacional. Como señala Wolton, el problema central ya no reside en la producción de información, sino en las condiciones de aceptación o rechazo por parte de actores que no necesariamente comparten los marcos de referencia del emisor. Este desplazamiento tensiona los modelos lineales y difusionistas que durante décadas orientaron la comunicación institucional.

			En este contexto, la comunicación organizacional no puede pensarse como un proceso unidireccional.	Una organización se relaciona permanentemente con otros actores —personas, colectivos, instituciones— y en ese cruce se construyen sentidos sociales. Las comunicaciones institucionales son situadas y vinculadas a fines específicos. Lo que comunica una organización se manifiesta a través de sus acciones, no únicamente a través de sus discursos.

			En ese entramado, los dispositivos tecnológicos no resuelven la comunicación, operan como mediaciones dentro de relaciones más amplias y adquieren sentido según el propósito que orienta la acción. La finalidad que se persiga —informar, sensibilizar, incidir o movilizar— condiciona la forma que adoptan las prácticas comunicacionales (González, 2006). En toda gestión subyace, por lo tanto, una determinada concepción del mundo y de los otros.

			Gestión y legitimidad institucional

			Si la comunicación constituye un proceso social atravesado por relaciones, fines y mediaciones, entonces no puede pensarse como una práctica espontánea. Requiere gestión, por lo tanto, implica tomar decisiones orientadas a determinados objetivos, pero también asumir las consecuencias simbólicas que esas decisiones producen.

			Desde una perspectiva organizacional, la gestión refiere al conjunto de decisiones adaptables orientadas al logro de objetivos en distintos horizontes temporales (Etkin, 2009). En el campo de la comunicación, la gestión no responde a un único enfoque. Algunas perspectivas privilegian la planificación normativa y la construcción de imagen como ejes centrales de la acción. Otras entienden la comunicación como un proceso de transformación y como un espacio de encuentro sociocultural que excede la lógica instrumental (Sotelo, 2010; Gumucio-Dagron, 2011).

			La comunicación funciona, en este sentido, como una brújula que orienta la búsqueda de coherencia entre identidad, acción y discurso. No resuelve por sí sola los problemas estructurales, aunque incide en la construcción de legitimidad y confianza. Porque, más allá de la administración de recursos, las organizaciones gestionan sentido.

			Esa gestión, sin embargo, no se desarrolla en condiciones homogéneas. En contextos diversos la gestión comunicacional no puede pensarse bajo un único modelo, las capacidades, los objetivos y los entornos condicionan las formas de intervención. Precisamente allí radica el desafío: articular estrategia, responsabilidad y contexto sin perder coherencia.

			Comprender la comunicación como dimensión constitutiva de una organización permite establecer un punto de partida claro: las organizaciones comunican desde el momento en que actúan en el espacio social.

		


		
			2.

			Entorno digital 
de las organizaciones

			Las transformaciones del entorno comunicacional actual modificaron las condiciones en las que hoy se produce y gestiona la comunicación institucional. La expansión digital no implicó solo la aparición de nuevas plataformas, sino un cambio en la forma en que circula la información y en el lugar que ocupan los públicos dentro de ese proceso. En este escenario, las organizaciones ya no operan bajo las mismas reglas que estructuraban la comunicación en décadas anteriores.

			Durante gran parte del siglo XX, la comunicación institucional se organizó bajo un esquema centrado en la emisión: mensajes definidos por una organización, circulación a través de medios masivos y escasa capacidad de respuesta por parte de los públicos. Ese modelo no desaparece, pero pierde centralidad cuando se transforman las condiciones de acceso, circulación y participación.

			Durante años, muchas instituciones se enfocaron en emitir mensajes. La expansión de los smartphones y la conexión permanente a Internet modificaron el escenario y consolidaron dinámicas de convergencia, interacción y visibilidad ampliada (Zanoni, 2022). En ese contexto, emitir dejó de ser suficiente porque empezó a cobrar relevancia la capacidad de gestionar intercambios, responder a demandas y sostener presencia en un entorno de exposición constante. Tras la pandemia de 2020, este proceso se aceleró, tanto por la intensificación de los hábitos digitales como por el traslado de prácticas institucionales hacia plataformas donde antes no existía presencia activa ni preparaci
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