Communication: strategic vector
of learning organizations

Summary: The Learning-Organization system is a trend
that has captured the attention of administrators and
managers who, in this era of globalization, are looking at
these systems as an alternative option to promote not only
changes and innovations, but also the posing of urgent
challenges from all kind of organizations.

Nevertheless, proposals adopt a more communicative
approach rather than a linear trend. Proposals also look
at participation in terms of creative activities and brains-
torming that are not linked to the communication systems
within organizations. Instead, they occupy themselves the
place of sporadic activities of a plan. In short, communi-
cation is considered a tool and not as a transversal axis of
management,

In these terms, an analysis is proposed with the pur-
pose of not only building a theory regarding the problem
but also finding alternatives that could be transformed in
contributions for the understanding of situations, as com-
munication research moves in this direction.

Therefore, the learning organization proposal is
analyzed based on the Science and Technology Mission
documents. Then, this proposal is related to the contribu-
tions that, from Organizational Communication, allow the
analysis of complexity in learning organizations that, in
turn, is the same level of complexity found in the commu-
nication-culture-education axis.

Keywords: Communication, education, culture.
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La comunicacion: vector estratégico
de las organizaciones que aprenden

Resumen: La estrategia de las organizaciones que apren-
den ha ocupado la atencién de administradores y gestores
que, en esta época de globalizacién, encuentran en ella la
alternativa de promover cambios e innovaciones, como re-
tos inaplazables de todo tipo de organizacién.

No obstante, las propuestas adoptan por lo general un
enfoque comunicativo de tipo lineal y consideran la partici-
pacién en términos de actividades de creacién, de lluvia de
ideas, que no se enlazan con los sistemas de comunicacién
de las organizaciones, sino que se conciben como activida-
des esporadicas que acompanan un plan. En sintesis, se
piensa la comunicaciéon como herramienta y no como eje
transversal de la gestion.

En estos términos se propone la reflexién, no con el
animo de construir teoria con respecto al problema, sino de
evidenciar alternativas que podrian, en la medida en que
las investigaciones en comunicacién avancen en esta linea,
convertirse en aportes para comprender las situaciones.

Para ello se analiza la propuesta de organizaciones
que aprenden desde los documentos de la misién Ciencia
y Tecnologia, para luego relacionarla con los aportes que
desde la comunicacién organizacional permiten evidenciar
la complejidad de las organizaciones que aprenden, que no
es otra que la encontrada en el eje comunicacién, cultura,
educacion.

Palabras clave: Comunicacién, educacién, cultura.
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La comunicacion: vector estratégico
de las organizaciones que aprenden:

Martha Lucia Mejia Suarez

El tema de las organizaciones que aprenden no es
nuevo, pero, como todo lo que llega a nuestro me-
dio, se conocié en Colombia en 1991, cuando la de-
nominada Comisién de Sabios entregd al Gobierno
Nacional, siendo presidente César Gaviria Trujillo,
un documento en el cual se aprecian las lineas de
acciéon que deben seguirse en los préoximos 25 anos
para apoyar el desarrollo del pais. En el informe “Co-
lombia al filo de la oportunidad” (Presidencia de la
Republica: 1996), en el cual se condensa la propuesta
de la Comisién, se hace énfasis en la transformacién
de las actuales organizaciones educativas, oficiales,
industriales y sociales en ntcleos colectivos y publi-
cos que garanticen el desarrollo social e institucio-
nal, mediante acciones orientadas a la educacion, la
investigacién y la produccion.

(De dénde viene la idea? El concepto de organiza-
ciones que aprenden se identifica a partir de los pro-
gramas de calidad, segtin los cuales una organizacion,
cualquiera que sea su proyecto, tiene que pensarse en
términos de mejoramiento continuo y orientarse ha-
cia el servicio. En los 90 el concepto se concreta en las
propuestas de autores como Peter Druker, quien se
refiere al tema, al especificar porqué las organizacio-
nes tienen que prepararse para actuar en la sociedad
del conocimiento y la informacién, mediante una acti-
tud permanente de aprendizaje?.

Paralela a esta concepcién, en Norteamérica y
Europa, es la de la comunicacién como estrategia
de gestién, segun la cual el proyecto de organizacién
debia comunicarse para garantizar el aprendizaje
continuo y el logro de una mayor competitividad.

En este contexto de la sociedad del conocimiento y la
informacién se comprende la idea de que es en las orga-
nizaciones donde se ofrecen mayores alternativas para
el desarrollo de un pais. Igual apreciacién se encuentra
en las palabras de Joan Costa, investigador espaiiol,
cuando describe a las organizaciones como “organis-
mos de alta complejidad inmersos en un universo de
cambios constantes y en expansién: los mercados, las
instituciones, la sociedad, el mundo global™.

Lo que no se incluye en las propuestas es la situa-
cién particular de las organizaciones latinoamerica-
nas. De hecho, al analizar la propuesta de Druker se
entiende que en su desarrollo no se admite la diver-
sidad cultural que en nuestro medio es habitual; no
se habla de las incoherencias de las estructuras or-
ganizacionales, copiadas del capitalismo y gestiona-
das, algunas desde las propuestas modernas y otras
mediante relaciones de propiedad y dominio feudal.
En la visién del comunicador Costa la propuesta cul-
tural es mds abierta, pero su experiencia se relaciona

m4s con estructuras organizacionales menos cadticas

que las nuestras.

! Adaptacién del texto correspondiente al problema y marco teérico del proyecto de investigacion: La comunicacién como vector

estratégico de las organizaciones que aprenden”.

2 Druker, Peter, La Sociedad Postcapitalista, Bogota, Norma, 1996, p. 52. y .
3 Costa, Joan, Comunicacion en accion. Informe sobre la nueva cultura de la gestion, Barcelona, Paidés, 1999, p. 13.
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La Comisién de Sabios si destaca, como proble-
mas para comprender el concepto, las dificultades
para acceder a él por la debilidad de los sistemas de
difusién y por la poca permeabilidad que existe en las
organizaciones colombianas para pensar las nuevas
propuestas y traducirlas en innovacién; una conside-
racion que remite al problema de nuestra cultura.

En nuestro medio, hablar de organizaciones que
aprenden impone la urgencia por desarrollar el tema
desde las culturas particulares y de la forma como se
intenta la construccién de un discurso comiin y com-
partido. Impone también la urgencia por encontrar
la relacién entre la cultura y su discurso, con la es-
tructura organizacional y la forma como el colectivo
conoce y aprende a desarrollar su accién.

El reto implica también cambios en la concepcién
de la comunicacién organizacional: ya no ligada a
procesos de produccién, sino enlazada a la existencia
de un eje estratégico de desarrollo: la comunicacién
misma, hecho que lleva a pensarla en condiciones di-

ferentes y a partir de fundamentos més ligados a la
disciplina que al oficio de comunicar.

Por tanto, el problema no se soluciona con crear
espacios de interaccién para compartir conocimiento;
incluye estrategias para aprender a aprender, apren-
der a reconocerse a si mismo como organizacién,
aprender a dialogar como organizacién, aprender a
reconocer el discurso propio para luego proyectarlo,

ORGANIZACION Y APRENDIZAJE
PARA EL CAMBIO Y LA INNOVACION

La razén fundamental para pensar la organizacién
en términos de aprendizaje radica en el hecho de que
es en ella donde ocurre la mayor parte del aprendi-
zaje individual y colectivo y en donde se produce y
aplica casi la totalidad del conocimiento y la innova-
cién. La organizacién es generadora de cambios y es
a través de ella que las personas contribuyen con su
trabajo al funcionamiento de la sociedad y ala vez se
hacen participes de la cultura.

Este papel dindmico dista mucho de las organi-
zaciones tradicionales, centradas en la produccidn,
con responsabilidades econémicas mas no integrales.
Est4 lejos también de la consideracién de una comu-
nicacién organizacional restringida a la produccién
de medios: boletines, periédicos, carteleras y accio-
nes externas ligadas a la produccién audiovisual o al
manejo de oficinas de prensa. .

De ahi la importancia de pensar en su renova-
cién permanente para ser coherentes con el mundo
moderno. Pero entonces, jen qué términos se habla
del aprendizaje y de la comunicacién que en ellas se
deberia verificar?.

El aprendizaje al que se alude en la agenda de
organizaciones que aprenden en Colombia es el del
proceso amplio y continuo para adquirir conocimien-
to y habilidades para sobrevivir y responder creati-
vamente a los cambios del medio y asf evolucionar y
progresar*, Esto nos ubica ante un concepto de apren-
dizaje como construccién, que reside en la memoria
tanto individual como colectiva; que se construye y
consolida mediante la experiencia —la accion, diria
Druker—. Nos ubica igualmente en la comunicacién
como accién que comparte visiones y construye senti-
dos alrededor de proyectos comunes.

En ese movimiento continuo se efecttia el conoci-
miento, que adquiere valor y logra propésitos evolu-
tivos cuando se aplica a fines concretos y se integra
a tareas especificas que contribuyen igualmente al
desarrollo individual y social. Es mediante la accién
de sus miembros como las organizaciones aprenden
y establecen modos institucionalizados de comporta-
miento, con el objeto de adaptarse a los cambios en el
medio. Este aprendizaje se concreta en nuevos cono-
cimientos y experiencias que residen en la memoria
individual y colectiva y en los diferentes medios y
dispositivos para retener esos conocimientos?.

Nos acercamos aqui al tema de cultura orga-
nizacional que se construye y comunica perma-
nentemente, y que depende para su desarrollo de
estrategias comunicativas. Esta dindmica construye

* Informe de la Comisién de Sabios. Colombia al filo de la oportunidad, Presidencia de la Republica, Consejeria Presidencial para el

Desarrollo Institucional, Colciencias, Bogot4, TM Editores, 1996.
5 Ibid.
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y consolida modelos mentales que, en la medida en
que son compartidos por los ptblicos interlocutorels
de la organizacion, caracterizan una cultura especi-
fica. El problema, en nuestro medio, radica en que
esos modelos son estaticos, pensados como verdades
absolutas que impiden a la organizacién realizar
cambios. Los miembros de la Comisién identifican la
causa cuando afirman que, en las organizaciones, los
procesos de aprendizaje son puramente instrumen?a-
les, hecho que las ata a comportamientos rutinarios
e ineficaces.

La experiencia desde la academia lo confirma. En
un estudio realizado en el afio 2001 sobre la situacién
de la comunicacién organizacional en Bucaramanga,
los gerentes de las organizaciones productivas estu-
diadas afirmaron que la capacitacién (idea con la cual
se relaciona el aprendizaje) se circunscribe al ambito
técnico y operativo. Ahora bien, en los acercamientos a
organizaciones se evidenci6 en uno solo de los casos }a
accién formativa en la cual se incluia la capacitacion
técnica y la formacién del ser humano, pero sélo como
un mecanismo para mejorar un clima organizacional
tenso; no se trataba de una accién que motivare.l’ el
aprendizaje en términos de creatividad e innovgcmn.
Otro detalle que confirma la tesis es la idea de quienes
gestionan las organizaciones: “Si asi me ha funciona-
do durante 20 afios, ;por qué tengo que cambiar?”.

La situacién muestra una relacién directa con la
idea de comunicacién: esas mismas organizaciones
manifestaron un concepto instrumental de la accién,
ligado a la produccién en medios. ‘

Ante este panorama parece que estuviera lejos la
figura de las organizaciones eficientes que aprenden
y se transforman creativamente. En ﬁltimafs,, las que
integran el vector comunicacién a su dindmica de de-
sarrollo integral para adaptarse a los cambios, para
integrarse y para crear nuevas realidades.

En estos términos, la organizacién eficiente cono-
ce las transformaciones que en el mundo se generan
y que continuamente se mueven, sabe cémo ubicar
su proyecto en ese sistema social y adaptarlo, desde

sus propios recursos y saberes, para actuar y modifi-
car igualmente su funcionamiento.

Es la misma que desarrolla competencias para
llevar a cabo su proceso de socializacién. Es cuando se
pregunta por la forma como el entorno afecta su pro-
yecto y como su mismo proyecto contribuye a modifi-
car el entorno. En términos de aprendizaje nos remite
al modelo de aprendizaje propuesto por Jean Piaget?,
que mediante procesos de acomodacién y asimilgcién
garantiza el movimiento y el desarrollo de los suj e.tos.

Desde la comunicacién, es posible garantizar
un didlogo permanente entre la organizacién y su
entorno para consolidar procesos de identidad y de
desarrollo social e institucional. No obstante, las or-
ganizaciones atin no disponen de modelos avanzac-los
que les permitan llegar a estas metas. jA qué tipo
de modelos se hace referencia? Una opcién la ofrece
Joan Costa, al advertir que se trata de modelos “para
una cultura que ya no es la de la produccién sino la
de las relaciones, el conocimiento y la gestion eficaz
de las comunicaciones y la informacién™.

LA CULTURA COMO UNIVERSO

Una constante se aprecia en esta comprensién del
tema: los modelos mentales a los que se hacia refe-
rencia se consolidan, se comunican y se asumen como
propios; es decir, se convierten en esa manera par-
ticular de percibir, pensar, sentir, comprender y ser
organizacién. No surgen de la nada: encuent.ran su
origen en la misma sociedad, en la cultura regional, y
se desarrollan de manera particular en cada organi-
zaci6n segtin su proyecto y su evolucion histérica.
Una aproximacién al tema se encuentra en la pro-
puesta del teérico norteamericano Gary Kreps, para
quien las culturas de organizacién tienen v1rtua1mgn-
te las mismas caracteristicas que las culturas socia-
les; ambas se desarrollan por medio de la intera_cm(’)n
humana y son el resultado de la experiencia soc1a.18.
El concepto se comprende en un estudio realiza-
do por la firma norteamericana Monitor Company,

6 Evans, Richard, Piaget: cos’¢ la psicologia, Roma, Newton Compton Editori, 1979, p. 104.

7 Op. cit., Costa, 1999, p. 13.

Leati ice y b . 136.
8 Kreps, Gary, Organizational Communication. Theory and practice, New York, Longman, 1990, p
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contratado por la administracién Gaviria para cinco
ciudades colombianas, en el cual se dedica un apar-
tado a las caracteristicas de la cultura regional que
se aprecia en Bucaramanga, llamado Bucaramanga
- Ciudad enigmdtica’. En él se evidencian rasgos
culturales precisos como la introspeccién, el indi-
vidualismo, la marcada tendencia a ahorrar y no a
invertir, el miedo a tomar riesgos, la visién cortopla-
cista y la idea fatalista de futuro. Todos afectan las
culturas organizacionales y, por ende, su capacidad
para comunicar y aprender.

No es gratuito que en nuestro medio las organi-
zaciones sean pequeifias, como pequefios son sus pro-
yectos en términos de competitividad. Aqui no sélo se
hace referencia a proyectos de produccién industrial
sino que se incluyen los gubernamentales y sociales.
Fruto del contacto con organizaciones en los talleres
de investigacion y produccién del énfasis en Comu-
nicacién Organizacional (UNAB: 1999-20083), se evi-
dencian rasgos de las culturas organizacionales que
en nada desmienten el informe Monitor:

* No se invierte en desarrollo integral ni en el largo
plazo.

El excesivo respeto a la tradicién impide un acer-
camiento al cambio.

La figura del fundador, en lugar de inspirar
cambios, genera celo por conservar los modelos
mentales desarrollados en el proyecto inicial.

La participacién es minima: se restringe a la rea-
lizacién de tareas, hecho que es coherente con el
excesivo individualismo a la hora de cooperar y
explorar en el conocimiento.

Los proyectos que se adelantan en las organiza-
ciones son guardados con recelo por sus respon-
sables, al punto que se restringe el acceso a infor-
macién, importante para el desarrollo colectivo.
Los sistemas de informacién, disefiados ideal-
mente para compartir problemas y soluciones, se
convierten en depdsitos de registros que poco con-
tribuyen a la generacién de conocimiento acerca
del proyecto de organizacién; la informacién que
serfa para el uso de quien la necesita, por lo gene-
ral permanece en los archivos individuales de las
personas, sin compartirla.

* El papel de la comunicacién es estrecho: se
restringe a los sistemas de informacién que se
materializan en medios, igualmente informa-
tivos, que tienen como finalidad dar a conocer
sucesos, procesos y tareas para la operacién. Son
sistemas propios de organizaciones tradicionales
con estructuras piramidales que hablan desde la
ctispide para que los otros “aprendan” lo que se
dice, actien segin lo que se dispone y respondan
en términos igualmente informativos: si o no.

Desde este panorama, los supuestos que parten
de otros contextos culturales acerca de una organiza-
cién que aprende parecen lejanos de las posibilidades
de la ciudad, pero tal como se argumenta en los in-
formes Monitor y de la Comisién de Sabios, no es un
reto que se pueda aplazar.

EL PAPEL DE LA COMUNICACION ORGANIZACIONAL

Las organizaciones de Bucaramanga y su &rea
metropolitana no pueden sustraerse al cambio; al
contrario, requieren de estudio y del disefio de es-
trategias que las ayuden a hacer posible su trans-
formacién. Por ello, si se aplicaran directamente
modelos de intervencién habituales en comunicacién
organizacional, sin considerar la cultura regional y
la forma como ésta se traduce en las organizaciones,
se incurrirfa en acciones de agresién que en nada
benefician su desarrollo. Lo importante aqui es
conocer el contexto, investigar la forma como estan
adoptando mecanismos propios de organizaciones
que aprenden, para aportar, desde la comunicacién,
estrategias apropiadas para su cambio.

El informe de la Comisién de Sabios es preciso en
las recomendaciones sobre el tema. Las comunicacio-
nes en organizaciones que aprenden son procesos:

* Abiertos, participativos, frecuentes, que se llevan
a cabo sin temores y donde la informacién es para
el uso de quien la requiera.

* Que incentivan los espacios de formacién en los
cuales las personas aprenden a trabajar, a explo-
rar y a experimentar en equipo.

La comunicacion: vector estratégico de las organizaciones que aprenden

Hablamos por tanto de la comunicacién que esti-
mula la capacidad para dialogar, la reflexién y el
pensamiento sistémico; la misma comunicacién que
estimula la capacidad para percibir los cambios que
ocurren en el entorno'’.

Esto nos ubica nuevamente en un concepto de
comunicacién para la gestion, lo que denomina Joan
Costa un nuevo paradigma, un modo holistico de con-
cebir y gestionar las organizaciones!t. La novedad es
que ya no se pueden abordar los problemas aislados
sino integralmente. Porque es preciso descubrir qué
efectos diferentes tienen causas comunes.

El nuevo paradigma del cual habla el comunica-
dor tiene cuatro epicentros: identidad, cultura, ac-
cién y comunicacién, coherentes con las propuestas
de organizaciones que aprenden, en las cuales estos
elementos son constantes para su comprension. Cos-
ta los denomina “vectores de gestién” que atraviesan
y enriquecen todos los procesos de la dindmica global
de la organizacién. Otros autores, como el norte-
americano Daniel Scheinsohn y el chileno Francisco
Javier Garrido, més de la linea de la planeacién es-
tratégica, los llaman ejes estratégicos de desarrollo
organizacional'2,

Siguiendo con Costa, la forma como se comprende
el paradigma es mediante la relacién cultura-comu-
nicacién-accién: la cultura es accién en si misma y en
ese orden de ideas la propuesta es llevar a las orga-
nizaciones a una cultura de la comunicacién. En sus
palabras: “Toda accién, todo acto, significa, y con ello
comunica. Incluso con independencia de la voluntad
de quien lo hace. Y toda comunicacion es una accién,
un modo de actuar de unos con otros”?,

Desde esta perspectiva, el abordaje del problema
se realiza en dos niveles. En el primero, més general,
se busca la comprensién de aquellas condiciones del
entorno social que tienen en comun los miembros que

1 Op. cit., Comisién, p. 114.
L Op. cit., Costa, 1999, p. 120.

hacen parte de la organizacién; esto es, los rasgos de
su cultura, la forma como se comunican y las relacio-
nes que establecen para hacer posible la interaccién.
En un segundo nivel, méas particular referido a la or-
ganizacién, se centra la atencién en la comunicacién
que sdélo es posible si los sujetos involucrados com-
parten elementos de conocimiento. En este contexto,
se fomenta la cultura con la experiencia, el aprendi-
zaje, la educacion, los repertorios y los codigos.

El paradigma se enriquece con la relacién pro-
yecto-instituciéon-comunicacién. Pascale Weil, espe-
cialista francesa en Comunicacién Institucional, lo
habia evidenciado cuando destacaba que la empresa
no era un nucleo de produccién industrial sino un
proyecto que se emprende y que como tal debe ser
comunicado y compartido tanto dentro como fuera
de la organizacién'!, Desde su enfoque, la comuni-
cacién es pertinente en la medida en que apoya la
traduccién del proyecto de organizacién en un dis-
curso mediante el cual se establecen relaciones tanto
internas como externas, en continua transformacion.
Esa traduccién no es otra cosa que llevar al discurso
institucional la construccién de conocimiento produc-
to de experiencias de aprendizaje continuo.

Este sentido lo aclara Joan Costa cuando afirma que
la empresa es un proyecto constante y perdurable, que
representa la inteligencia de toda la organizacion'®.

Desde estos supuestos, el autor aporta los seis
vectores que han de regir la praxis de una nueva
cultura unitaria de la gestién e imponer, adema4s, el
valor de su identidad y de su imagen corporativa:

+ Proyecto de empresa

+ Productos y servicios

+ Procesos e instrumentos de produccién y control
+ Plan de accién

+ Plan de comunicacién

+ Proyeccién del futuro de la empresa

| i i A i i ir idici i 1é ¥ rrido, Francisco Javier
12 Sheinsohn, Daniel, Mds all4 de la imagen corporativa, Buenos Aires, Ediciones Macchi, 1997. También, ver Gar , Fre ¢ ;

Comunicacion Estratégica, Barcelona, Gestion 2000.com, 2001.
13 Thid., p. 23,

1 Weil, Pascale, La Comunicacion Global, Barcelona, Paidés, 1992, p. 117.
15 Op. Cit. Costa, 1999, p. 101.

Camara de Comercio de Bogotd, Vicepresidencia de Planeacién, Informe Monitor, traduccién resumida no oficial del informe final
presentado por la Compariia Monitor: Crear la Ventaja competitiva de Colombia, Bogot4, febrero de 1994,
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La ultima pieza corresponde a la comunicacién
como agente de gestion, o en palabras del mexicano
Abraham Nosnik, la comunicacién productival®, esto
es, que precisa de un sistema en el que se descubre y
comunica el corazén ideoldgico de la organizacién; se
disefian y comunican las reglas de juego y se garanti-
za una gestiéon coherente, congruente y consistente.

La propuesta obliga a la creacién de un sistema
de gestion de la comunicacién que permita a los pu-
blicos internos y externos asumir su papel de interlo-
cutores, contando para ello con una infraestructura
comunicativa y un plan estratégico claro que hagan
viable su misién de construir organizacién. En otras
palabras, la gestién de la comunicacién se relaciona
con las estrategias de motivacién, reconocimiento y
medicién definidas como esenciales para alcanzar la
meta de organizaciones que aprenden.

En coherencia con estos supuestos, hablamos de
gestores lideres, forjadores de cultura que son guias,
educadores y facilitadores del.trabajo; de quienes
formulan y encarnan los principios y valores de la
organizacién, de quienes entusiasman, atnan las
competencias de sus colaboradores y facilitan la par-
ticipacién; de quienes delegan las responsabilidades
para crear conjuntos organizados para el aprendizaje
y no islas de poder donde el conocimiento se dogma-
tiza. Son en ultimas quienes acercan a la organiza-
cién al ideal de competitividad, entendida como la
“capacidad para seguir participando en el cambiante
juego global teniendo en cuenta las competencias de
los actores y sus habilidades para la cooperacién en
escenarios cada vez mds exigentes”!’.

EN LA PRACTICA: DIRECCION
O GERENCIA DE COMUNICACIONES

La idea de un comunicador tradicional, mas ligado
a procesos de produccién informativa que a la comu-
nicacién estratégica, estd lejos de ofrecer soluciones

para responder al reto de las organizaciones que
aprenden. En este sentido, y tratando de ofrecer al-
ternativas para el ejercicio profesional, conviene res-
catar lo que en la misma linea plantea Joan Costa.

Se trata de una figura nueva y desconocida, pero
no ajena a las necesidades de las organizaciones,
que hasta ahora se ha intentado cubrir, de manera
intuitiva, con especialistas en técnicas de publicidad
y periodismo. Esta paradoja entre necesidad y desco-
nocimiento es la que ha impulsado el surgimiento del
director de comunicaciones, con una personalidad,
formacién, posicién en la estructura organizacional
y las funciones que debe asumir tanto fuera como
dentro de la empresal®.

El director de comunicaciones es un comunica-
dor organizacional con conocimiento en teoria de
sistemas, estrategias de comunicacién y manejo de
lenguaje, especialmente conocimientos desde la se-
miética. Esta formacién multidisciplinar le permite
construir su trabajo en el nivel operativo y de coordi-
nacién. Alcanza su nivel de direccién con estudios de
gestién empresarial o gestién de la comunicacién or-
ganizacional, que le permiten ubicarse més en la 16-
gica empresarial-institucional. Su tercera fuente de
formacién se encuentra en el mercadeo estratégico.

Esta trama de saber hace posible que desarrolle
habilidades para comprender la dindmica integral
de la organizacién y la pueda proyectar en diferentes
situaciones de comunicacién para alcanzar el reto del
aprendizaje permanente.

Lo que no resuelve este conocimiento es la actitud
que asuma como sujeto de la organizacién. En este
punto, Costa hace referencia a las calidades persona-
les que deberia poseer un comunicador con perfil de
gestor de comunicaciones, que sin duda son coheren-
tes con las exigencias que presentan las organizacio-
nes que aprenden: espiritu critico, actitud receptiva
y abierta, habilidad para el analisis de situaciones
y mentalidad estratégica. Imaginativo para explorar
nuevas formas de expresién y de accién. Curioso e

'® Nosnik, Abraham, Linealidad, dinamismo y productividad: tres concepciones de la comunicacion humana y social, Universidad de

Tepeyac, octubre 10 de 1995.
"7 Op. cit., Costa, 1999, p. 115,
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2000.com, 2001, p. 59.
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interesado ante lo nuevo y lo desconocido. Que no se

" encierre en sus convicciones, con actitud dispuesta a

corregirse a si mismo. Excelente escucha y abierto a
la comprensién. Debe ser buen argumentador y sa-
ber establecer relaciones en todos los niveles de la or-
ganizacién. Debe ser independiente, para conservar
su posicién como mediador y humilde en su condicién
de aprendiz permanente®.

Conocimiento y actitud se convierten en los
conjuntos de competencias que lo convierten en un
verdadero mediador de los procesos de comunicacién-
cultura-aprendizaje, pero no garantizan el éxito de
su accién. Para ello es necesario que salga de los ni-
veles operativos y estrechos que actualmente ocupa
en las organizaciones regionales, para asumir la po-
sicién de director o gerente de comunicacién, asesor
permanente de la presidencia o gerencia general.

Su ubicacién debe garantizar movimiento dentro
de la organizacién, razén por la cual no puede de-
pender de ningin departamento o area. Es central,
pues debe conectarse especialmente con el gerente
o director de recursos humanos y con el del area de
mercadeo, de manera tal que pueda sintetizar e inte-
grar las tres fuerzas comunicacionales: institucional,
interna y externa. Debe tener libertad de movimien-
to y su situacién debe ser comprendida por todos:
estd dentro y fuera de la organizacion.

Desde esta posicién, asume funciones claras con
respecto a las exigencias de una organizacién que
aprende, como:

« Extraer del proyecto de empresa y de su plan

estratégico los elementos que han de configurar
la imagen global de la organizacién, para elabo-
rar con ellos y con otras informaciones internas
y externas, la matriz de imagen que conviene,
explotando sus valores fuertes y diferenciales.

+ Contribuir a la definicién de la cultura organiza-

cional y del sistema de comunicacién interno ne-

9 Ibid.; p: 62.
20 Op. cit., Comision, p. 109.

cesario para vehicular y desarrollar esa cultura.
¢ Interpretar la politica institucional y convertirla
en estrategia, que serd ejecutada y a la vez comu-
nicada.
Diseniar el plan estratégico de comunicacién, en
funcién de la identidad, la cultura, los objetivos y
la imagen de la empresa; ejecutarlo y evaluarlo.
Ser portavoz de la institucion, interlocutor entre
la empresa y los lideres de opinién y con otras
instituciones.
Implicar a los diferentes responsables en la
comprension de los objetivos institucionales, es-
cucharlos y motivarlos, para estimular la creati-
vidad y la participacién.
Ser guardian de la imagen global de la organiza-
cién y el abogado del publico dentro de la empresa.

La nueva figura presentada por Costa no deja mas
que preguntas respecto a la formacion que desde las
universidades se propone para comunicadores orga-
nizacionales. ;Se garantiza realmente esa formacién
multidisciplinar? ;Se contextualiza el conocimiento
en los sistemas de gestién? ;Se generan espacios
formativos que permitan el desarrollo de competen-
cias mediadoras con las caracteristicas que propone
Costa? Es mas, ¢la concepcién de comunicacion orga-
nizacional que se tiene en las universidades corres-
ponde a la que demanda la sociedad del conocimiento
y la informacién?.

Son preguntas que vale la pena considerar en los
comités curriculares y en la comunidad académica.
Sin respuestas claras al respecto, poco se podra con-
tribuir para hacer realidad el suefio de la Comisién
de Sabios: las organizaciones que aprenden son las
generadoras del cambio en todos los ambitos de la
vida y es a través de ellas que se hace posible que
las personas contribuyan al funcionamiento de la
sociedad y reciban como retribucién, una parte del
ingreso colectivo producto del conocimiento alcan-

zado®’.
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