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En el presente trabajo se analiza el papel que cumple la comunicación en las 

organizaciones, utilizándose como recurso heurístico el modelo de análisis 

multifacético para la intervención y la gestión organizacional (modelo Amigo) 

(Peiró, 1999a; 2000). Esta herramienta conceptual permitió la indagación 

sistemática, del rol que cumple la comunicación en las diferentes facetas 

y el funcionamiento de la organización. Además, facilitó la ubicación y el 

establecimiento de relaciones entre los diferentes fenómenos. Se demuestra que 

la comunicación cumple un rol central en la dinámica organizacional. En dicho 

análisis se consideró también un buen número de metodologías e instrumentos que 

han sido desarrollados para la intervención profesional en procesos que implican 

aspectos comunicativos. 

comunicación organizacional / modelo Amigo / consultoría organizacional

Communications in organizations: An approach from the model of multi-
faceted analysis for organizational management and intervention (Amigo 
model)

In this essay we analyze the role of communication in organizations, utilizing 

as a heuristic resource the model of multifaceted analysis for organizational 

management and intervention (modelo Amigo). This conceptual tool was 

useful for the systematic inquiry of the role that communication exercises on 

the various facets and the workings of the organization. It also proved useful 

in the identifi cation and relationships of different phenomena. In this analysis 

we considered several methodologies and instruments used in professional 

interventions on processes that include communicative aspects. We conclude that 

communication has a central role in the dynamics of organizations. 

organizational communication / modelo Amigo / organizational consulting
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interna requieren ineludiblemente de 

la comunicación para su implantación 

y realización. Por otra parte, si aten-

demos la defi nición de la organización 

a su carácter sistémico en interacción 

con su entorno, de nuevo vemos que la 

comunicación, y el consiguiente proce-

samiento de información que requiere, 

es esencial para las transacciones. De 

hecho, se han defi nido las organizacio-

nes como sistemas de procesamiento de 

información y gestión de la incertidum-

bre que mantiene la entropía negativa 

en su relación con el entorno.

Ahora bien, debido a la ubicuidad y 

complejidad de este fenómeno en las or-

ganizaciones, con frecuencia se produ-

cen confusión y sesgos al analizar la co-

municación organizacional, es decir la 

comunicación en y de las organizacio-

nes. En efecto, hay múltiples fenómenos 

de comunicación en las organizaciones, 

entre sus miembros y entre los diferen-

tes subsistemas de esta, y hay también 

comunicación intensa y frecuente de la 

propia organización con su entorno. Ese 

fenómeno debe ser considerado en sus 

múltiples niveles así como en sus di-

versas facetas. Por ejemplo, cuando un 

psicólogo o un educador asisten a una 

conferencia o un curso sobre comunica-

ción organizacional, con frecuencia es-

peran que se hable de la comunicación 

interpersonal entre los profesores o en 

el equipo docente, y de la comunicación 

con los alumnos. Quizás se extiendan 

las expectativas a la comunicación con 

los padres de los alumnos. Sin embar-

INTRODUCCIÓN

La comunicación es un fenómeno im-

portante, esencial y sustantivo en las 

organizaciones. Sin comunicación las 

organizaciones no podrían existir, y 

por ello, cuando se analizan con deta-

lle, el fenómeno de la comunicación y 

los procesos que la hacen posible, se 

encuentran por doquier en ese tipo de 

formaciones sociales. Como se ha se-

ñalado con frecuencia, la comunicación 

es esencial en las cinco característi-

cas defi nitorias de una organización 

(Peiró, 1983-4). Las organizaciones es-

tán compuestas por personas, las cua-

les para conseguir desempeñarse como 

miembros de aquellas necesitan de la 

comunicación. Por otra parte, las orga-

nizaciones se orientan a fi nes que para 

ser conseguidos han de ser comunica-

dos. Además, las organizaciones, como 

sistemas sociales complejos, requie-

ren de la diferenciación de funciones, 

y dicha diferenciación solo es posible 

por la comunicación. Otra nota carac-

terística, derivada de la anterior, es la 

de la coordinación de actividades, que 

también es posible en tanto y en cuanto 

hay comunicación entre los diferentes 

actores y unidades de las intenciones, 

los planes, las actividades y el logro de 

estas. Finalmente, las organizaciones se 

caracterizan por su permanencia tem-

poral y su delimitación espacial, más o 

menos precisa. Ambas características, 

de nuevo, requieren comunicación. Así 

pues, las cinco notas que permiten de-

fi nir una organización en su dinámica 
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nales sea menor de lo que podría ser. 

En cierta medida, estos supuestos –con 

frecuencia no analizados e implícitos– 

siguen el refrán, refl ejo de la sabiduría 

popular, que señala que “hablando se 

entiende la gente”. No negaremos la 

utilidad de ese principio popular y su 

adecuación en muchas ocasiones, pero 

sí su adecuación en todos los casos: no 

siempre “más comunicación es mejor”. 

De hecho, a veces, cierta comunica-

ción está contraindicada y por eso ha 

de ser mantenida la confi dencialidad. 

De lo contrario podría producir efec-

tos negativos en ciertas ocasiones. Por 

otra parte, en las organizaciones, de-

terminados canales y vías, o la comu-

nicación con determinados roles, están 

restringidos y presentan varios fi ltros. 

No sería funcional que todo el mundo 

pudiera acceder directamente al rector 

de una universidad con una política in-

discriminada e ilimitada de “puertas 

abiertas”. Así pues, es importante cla-

rifi car cuándo y bajo qué condiciones 

se han de producir determinadas co-

municaciones e informaciones y cuáles 

son sus ventajas e inconvenientes. Por 

ello, es importante diseñar el sistema 

de comunicación con sus condiciones, 

requisitos, prerrogativas, etcétera, de 

acceso y uso, con el fi n de que la or-

ganización logre sus fi nes de forma 

efi caz y efi ciente, y de que sus miem-

bros puedan también conseguir que los 

suyos sean legítimos así como una par-

ticipación satisfactoria y positiva en la 

organización. 

go, es poco común que consideren den-

tro de este fenómeno aspectos como la 

descripción de los puestos de trabajo, la 

protección de bases de datos, la gestión 

de la confi dencialidad de determinadas 

informaciones o el plan de comunica-

ción y su relación con la estrategia de la 

organización, por mencionar solo algu-

nos aspectos de los múltiples que abarca 

este fenómeno.

Habida cuenta de la complejidad del 

fenómeno, es importante señalar las 

diversas perspectivas disciplinarias y 

profesionales relevantes. Evidentemen-

te, la psicología social y la psicología 

de las organizaciones tienen mucho que 

decir. Ahora bien, junto a estas disci-

plinas, la informática, la telecomunica-

ción, el márketing, el periodismo o las 

relaciones públicas, entre otras discipli-

nas y sin ánimo de ser exhaustivo, son 

también muy relevantes.

Otra nota introductoria que convie-

ne tener en consideración. Habitual-

mente, desde la psicología en general 

y también desde la psicología de las 

organizaciones, se toma como supues-

to que “más comunicación es mejor”. 

Se parte del supuesto de que existe 

poca comunicación entre las perso-

nas, incluso cuando trabajan juntas y 

tienen proyectos en común. Se asume 

que, por falta de habilidades de comu-

nicación, con frecuencia, la gente no 

transmite lo que piensa, y ello hace 

que los equipos y grupos de personas 

sean menos efi cientes y efi caces, y que 

la satisfacción en las relaciones perso-
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zacional a través del modelo de análisis 

multifacético para la intervención y la 

gestión organizacional (Amigo). 

Ofreceremos, en primer lugar, una 

visión general del modelo. Posterior-

mente, analizaremos la faceta específi -

ca en dicho modelo que toma en consi-

deración la comunicación, y fi nalmente 

analizaremos las implicaciones que la 

comunicación tiene para el resto de las 

facetas. Esperamos con ello contribuir 

a un entendimiento más sistemático y 

comprehensivo del fenómeno de la co-

municación en las organizaciones, en 

especial por parte de los profesionales 

que trabajan en ellas.

VISIÓN GENERAL DEL MODELO AMIGO

El modelo Amigo consiste en un marco 

metateórico que describe las principa-

les facetas de las organizaciones y su 

interrelación (véase la fi gura 1). Se tra-

ta de una herramienta conceptual que 

permite abordar las facetas y el funcio-

namiento de la organización, guiando 

los procesos de intervención y gestión 

(véanse Peiró, 1999; 2000; 2009a y b; 

Peiró y Martínez-Tur, 2008). 

El modelo Amigo tiene una serie de 

características que conviene remarcar. 

En primer lugar, se trata de un modelo 

que considera los diferentes tipos de va-

lores y recursos que posee una organi-

zación. Se empieza del valor de la pro-

pia realidad organizacional más básica 

y fundamental: su misión, su cultura, 

su visión y su valor, sus relaciones con 

Esta importancia es mayor, si cabe, 

en un contexto en el que la información 

y el conocimiento se han intensifi cado 

en nuestra sociedad convirtiéndose en 

un valor central e importante. En efec-

to, nuestra época y nuestra sociedad se 

caracterizan como era de la informa-

ción o sociedad del conocimiento. ¿Qué 

se quiere decir con ello?: que la infor-

mación ha alcanzado una importancia y 

un valor esencial en nuestra sociedad en 

múltiples sentidos y que el conocimien-

to es un elemento determinante en la ge-

neración de riqueza y calidad de vida, y 

es esencial para conseguir el desarrollo 

y progreso sostenible. En este contexto, 

las organizaciones se enfrentan a retos 

como la adecuada gestión de ese cono-

cimiento, generándolo, almacenándolo, 

recuperándolo, utilizándolo, revisán-

dolo y gestionándolo de forma efi caz y 

productiva. Con frecuencia, se constata 

que el conocimiento y la información 

relevantes para una organización no se 

utilizan adecuadamente porque la des-

conoce alguna persona o grupo que de-

biera conocerla para el logro adecuado 

de los objetivos de dicha organización. 

Ese desconocimiento tiene, en ocasio-

nes, consecuencias graves y costes im-

portantes para la organización.

Es importante, pues, disponer de un 

modelo heurístico que permita poner 

orden a la multiplicidad y variedad de 

temas y actuaciones en el ámbito de la 

comunicación organizacional. En este 

contexto, el objetivo del presente traba-

jo es analizar la comunicación organi-

02-persona15-Peiro.indd   44 15/11/2012   04:25:45



45

La comunicación en las organizaciones

tecnología, etcétera), sino también de 

procesos más sutiles que describen in-

terrelaciones complejas y dinámicas. 

En segundo lugar, el modelo apuesta 

por una ajuste y una consideración in-

terdependiente de las facetas de la or-

ganización.  De hecho, incorpora varias 

facetas de ajuste como la que se refi ere 

al ajuste dinámico entre el sistema de 

trabajo y las personas y equipos de la 

organización y el ajuste entre promesas 

realizadas y recibidas por la organiza-

ción y sus miembros (individualmente 

y de forma colectiva). En tercer lugar, el 

modelo Amigo considera los diferentes 

niveles de análisis de la organización. 

Muchas facetas pueden ser considera-

das a diferentes niveles, algunas res-

ponden mejor a un nivel micro, como 

el entorno, así como su estrategia y los 

productos y servicios que concretan y 

realizan su misión. Además, considera 

los recursos básicos del diseño y fun-

cionamiento de la organización que se 

caracterizan tanto en aspectos hard 

(infraestructura, estructura, tecnolo-

gía y sistema de trabajo) o soft (clima 

y comunicación organizacional, políti-

cas y prácticas de recursos humanos, la 

dirección y las personas y equipos que 

integran esa organización). 

En primer lugar, y de acuerdo con el 

modelo Amigo, se han de tener en cuen-

ta tanto las facetas duras (hard) como 

las blandas (soft). La organización no 

solo se compone de aspectos estructu-

rales y tangibles o fáciles de observar 

y cuantifi car (recursos económicos, 

Figura 1

Visión

Ambiente de la organización

Estrategia

Recursos
económicos e

infraestructura

Estructura

Tecnología

Sistema de
trabajo

Clima y
comunicación

Políticas y
prácticas: RRHH

Dirección

Personas y
equipos

Misión

Cultura

Productos
Servicios

Resultados
Suprasistema
Sistema
Subsistemas

Futuro

Contrato psicológico

Ajuste dinámico

Desempeño
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LA COMUNICACIÓN: UNA FACETA SOFT 

FUNDAMENTAL EN LA ORGANIZACIÓN

En la descripción habitual del modelo 

nos referimos a esta faceta junto con 

el clima de la organización al describir 

las facetas soft de la organización. Sin 

embargo, como este capítulo trata de la 

comunicación y sus implicaciones para 

el resto de facetas, conviene abordar 

con más detalle, desde el inicio, la fa-

ceta referida a la comunicación antes de 

plantear sus relaciones con el resto de 

facetas de la organización.

Como hemos señalado en la intro-

ducción, la comunicación es un compo-

nente esencial de la organización y una 

condición necesaria para su existencia. 

Hace posible su diseño y funcionamien-

to interno y es vehículo de conexión 

con el entorno externo, posibilitando su 

existencia y adaptación con ese entor-

no. Asimismo, la comunicación es una 

de las grandes herramientas para pro-

vocar y gestionar cambios. A través de 

la comunicación se transmiten nuevas 

ideas y valores, se da sentido a la rea-

lidad, se gestionan símbolos asociados 

a los cambios y se confrontan posturas 

que pueden concretarse en nuevas rea-

lidades organizativas. Ahora bien, eso 

puede hacerse de forma más o menos 

adecuada y más o menos efi caz. Los 

mensajes pueden ser inadecuados, con-

fusos o contradictorios en una organi-

zación, produciendo problemas en esta 

y deteriorando en gran medida su fun-

cionamiento si no existen una política 

de comunicación defi nida y un plan de 

las personas y los equipos; mientras que 

otras más generales como la estructura 

o el ambiente externo pueden ser pre-

dominantemente consideradas desde un 

nivel macro. En cuarto lugar, este mo-

delo tiene en cuenta los diferentes gru-

pos de interés o stakeholders de la orga-

nización, como son los trabajadores, los 

directivos, los accionistas, los provee-

dores, los clientes y la sociedad en ge-

neral. Por último, este modelo plantea 

una visión compleja y multicriterial de 

los resultados de la organización. Una 

organización, para ser considerada efi -

caz ha de lograr buenos resultados en 

aspectos relevantes para el suprasiste-

ma (por ejemplo, una educación de cali-

dad de los alumnos de un centro educa-

tivo), el sistema (viabilidad económica 

e institucional de la organización), y 

los diferentes subsistemas que la com-

ponen (la calidad de vida de las perso-

nas que trabajan en la organización). 

Este modelo se ha mostrado útil en el 

análisis e intervención de la realidad en 

múltiples ámbitos como su transforma-

ción y cambio (Chambel, Peiró & Prata, 

1999; Chambel & Peiró, 2003; 2004b), 

el cambio de cultura organizacional 

(Peiró, 2005), el análisis anticipato-

rio de competencias (Peiró y Gracia,  

2001), la evaluación del desempeño y 

calidad de servicio en las organizacio-

nes (Martínez-Tur, Peiró, Moliner y Po-

tocnik, 2010) o el análisis y prevención 

de riesgos psicosociales (Peiró, 1999b; 

2000; 2003, 2004a; 2004c; 2006, 2007).
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tas comunicaciones, y por lo tanto no se 

producen u ocurren de forma inadecua-

da, inefi caz e insatisfactoria. Es impor-

tante crear diferentes medios para las 

distintas funciones y gestionarlos efi -

cazmente. En la actualidad la intranet 

es de gran utilidad para los empleados, 

si está bien diseñada y gestionada. Por 

otra parte, los estudios de clima o los 

buzones de quejas y sugerencias, el de-

fensor del empleado o los programas de 

mejora del trabajo (grupos de mejora, 

círculos de calidad, grupos de innova-

ción, comunidades de aprendizaje) son 

estrategias que potencian la comunica-

ción ascendente, contribuyendo a una 

adecuada gestión del conocimiento y a 

la satisfacción de los empleados deriva-

da de una comunicación adecuada con 

la organización y su dirección.

Otro elemento relevante por gestio-

nar en la organización es la comuni-

cación informal. La organización debe 

tener la sensibilidad sufi ciente para 

identifi car y recibir dicha comunica-

ción y establecer también mecanismos 

para que tenga cabida. Actividades que 

potencian la comunicación informal de 

la dirección con los trabajadores son de 

interés para facilitar esa comunicación 

(desayunos con la dirección, activida-

des lúdicas, de carácter informal, etcé-

tera). Cuando esa comunicación no es 

facilitada, habría la posibilidad de que 

los rumores se incrementen, lo que se-

ría disfuncional para la organización, y 

deberán ser también “gestionados” por 

los responsables de la comunicación 

comunicación elaborado. Es importan-

te para las organizaciones disponer de 

una política y un plan de comunicación 

externa e interna. Son aspectos funda-

mentales de dicho plan los siguientes: 

las guías y líneas maestras de la comu-

nicación de la empresa, la identifi cación 

de los grupos target o destinatarios de 

dicha comunicación y las funciones de 

esta (informar, infl uir, impulsar, etcéte-

ra), la determinación de los diferentes 

medios y canales de comunicación, y 

las principales normas de uso (cuándo 

y para qué se puede utilizar la lista de 

distribución de correo electrónico de 

toda la organización, cuáles son las for-

mas y medios que la organización pone 

a disposición del comité de empresa y 

de los sindicatos para comunicarse con 

los empleados).

En el plan de comunicación de la 

organización se deben contemplar tam-

bién las estrategias, los medios y las 

prácticas para potenciar y facilitar la 

comunicación ascendente. Es impor-

tante que las principales vías de esa 

comunicación estén establecidas y pre-

vistas. Los empleados con frecuencia  

quieren y necesitan comunicar diversos 

mensajes a la organización (sugeren-

cias, críticas, quejas, aportaciones para 

mejorar, información relevante recogi-

da de los clientes y de la organización, 

resultados de aprendizaje en el entorno 

del negocio, peticiones y solicitudes). 

No es extraño ver que muchas organi-

zaciones no disponen de canales clara-

mente establecidos para muchas de es-
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una unidad responsable de la gestión y 

seguimiento de la comunicación. Pue-

de adoptar diversas formas y situarse 

en ámbitos estructurales de la organi-

zación diferentes, pero las funciones de 

comunicación, de relaciones públicas, 

son cada vez más relevantes y tomadas 

en consideración. También es cada vez 

más importante en una organización 

determinar y diseñar los principales 

medios de comunicación interna y su 

gestión, funcionamiento y evaluación. 

Suelen ser habituales medios de comu-

nicación internos el boletín de la em-

presa, los comunicados, las circulares, 

el tablón de anuncios (físico y o electró-

nico), la intranet o página del empleado, 

los programas de sugerencias, las polí-

ticas de puertas abiertas, los estudios de 

clima u opinión, entre otros.

Por otra parte, también se requiere el 

diseño, la gestión y la evaluación de los 

medios de comunicación externa, como 

la publicidad (en diversos medios), el 

logo y la marca o marcas, la imagen 

corporativa, los folletos y el material 

gráfi co, la página web y la presencia en 

la redes sociales, la memoria anual, las 

notas de prensa, etcétera.

Muchas de estas cuestiones, por no 

decir todas, son importantes para las 

organizaciones, aunque con frecuencia 

se les presta una atención limitada. Sin 

embargo, de una adecuada planifi ca-

ción, gestión, implantación y evaluación 

depende la imagen de esa organización 

y otros muchos aspectos derivados 

(apoyo de la comunidad, recursos dis-

de la organización y por la dirección, 

cuando puedan tener efectos perjudi-

ciales para la propia organización y el 

clima de esta.

Es también importante la gestión y 

el diseño adecuados de la confi dencia-

lidad en la comunicación en aquellos 

casos en que esta es necesaria para 

el buen funcionamiento de la organi-

zación. La determinación de quiénes 

y bajo qué condiciones se ha de tener 

acceso a información confi dencial y 

el código de conducta que ha de se-

guirse en esos casos es importante en 

muchas organizaciones. También lo es 

la garantía de seguridad, protección y 

documentación de la información. La 

legislación existente establece exigen-

cias de tratamiento protegido de in-

formación sobre las personas, y puede 

exigir responsabilidades si no se ges-

tiona de acuerdo con la legislación es-

tablecida. Con frecuencia, el sistema de 

acceso restringido a las bases de datos, 

la necesidad de identifi cación y de con-

traseñas para su uso y las garantías de 

seguridad requieren una gestión com-

pleja y formalizada de la seguridad de 

la información.

También es cada vez más habitual 

que las organizaciones realicen audi-

torías de comunicación para ver cómo 

se desarrollan todas las funciones y en 

qué medida responden a los estándares, 

normativas o procedimientos estable-

cidos. Todas estas funciones y reque-

rimientos llevan a que en las organiza-

ciones de tamaño medio o grande exista 

02-persona15-Peiro.indd   48 15/11/2012   04:25:45



49

La comunicación en las organizaciones

Facetas paradigmáticas y 

estratégicas de la organización 

según el modelo Amigo

Con estas facetas se describe en buena 

medida la identidad de la organización 

y su proyección hacia el futuro. Hay que 

tener en cuenta que la identidad de una 

organización, y los procesos de cambio 

en los que se involucra, responden en 

buena medida a dos tipos de factores. 

En primer lugar, su historia, es decir, 

cuáles han sido las creencias y las prác-

ticas que se han ido arraigando en su 

seno a lo largo del tiempo. En segundo 

lugar, su proyecto de futuro. Las orga-

nizaciones –al igual que las personas– 

son futurizas, es decir, están orientadas 

hacia el futuro, estableciendo expecta-

tivas y metas que pretenden lograrse y 

que estimulan los cambios por realizar. 

Veamos cuáles son las facetas concre-

tas que el modelo Amigo plantea para 

analizar todos estos fenómenos.

En primer lugar, la misión de la or-

ganización. Con ella se defi ne el sen-

tido de su existencia. En un momento 

inicial, la misión contribuye a la crea-

ción de la cultura, para posteriormente, 

con el tiempo, arraigarse en ella. En la 

misión juega un papel fundamental la 

visión. De hecho, visión y misión se in-

fl uyen de forma dinámica una a la otra. 

La visión es, en cierta medida, la anti-

cipación de la progresiva realización de 

la misión con una perspectiva a término 

medio. La organización es una realidad 

artifi cial que se diseña, pero en este di-

seño se tienen en cuenta no solo su his-

ponibles), así como la efi cacia en el fun-

cionamiento interno y la satisfacción de 

sus profesionales y trabajadores.

De hecho, la gestión adecuada de 

la comunicación en la organización va 

a tener repercusiones sobre todas sus 

facetas y aspectos. Por esta razón, el 

modelo Amigo resulta adecuado para 

identifi car y resaltar las implicaciones 

de la comunicación en los diferentes 

ámbitos, funciones y actividades de la 

organización. Veamos brevemente cada 

una de las facetas del modelo y sus re-

laciones con la comunicación organi-

zacional. Ello permite mostrar con cla-

ridad y desmenuzar las implicaciones 

de la comunicación y su papel central, 

sustantivo y esencial en las organiza-

ciones, que más arriba hemos señalado. 

LAS IMPLICACIONES DE LA COMUNICACIÓN 
PARA LAS OTRAS FACETAS CONSIDERADAS 
EN EL MODELO AMIGO

Como ya hemos señalado, la comuni-

cación es un fenómeno que penetra e 

infl uye en todas las facetas de las orga-

nizaciones. No obstante, es importante 

comprender cómo lo hace y la diversi-

dad de formas en que eso ocurre, dada 

la peculiaridad de cada una de las fa-

cetas que se consideran en el modelo. 

Para avanzar en esa comprensión, en 

los próximos apartados revisaremos 

cada una de las facetas, ordenadas por 

bloques de acuerdo con el modelo, des-

cribiendo cada una de ellas y las formas 

y características en que la comunica-

ción se plantea.
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no son ampliamente compartidas por 

los miembros de la organización (e in-

cluso por su entorno) y los stakeholders 

relevantes, simplemente no serán, no se 

convertirán en realidad ni se realizarán. 

Esta es la apasionante y retadora ca-

racterística de todo proyecto humano, 

especialmente el colectivo, su carácter 

aspiracional, soñador (recordemos el “I 

have a dream” de Martin L. King) pero 

también su riesgo de quedar en quimera 

o simple “ilusión” si no se avanza en su 

realización movilizando recursos, es-

fuerzos, compromiso y actividad com-

partida de un colectivo.

La cultura de la organización es otra 

faceta esencial de la identidad de una 

organización, es un aspecto constitu-

yente de esta. Es como la personalidad 

en un individuo. Se concibe como un 

elemento constitutivo básico de la or-

ganización y no como un recurso más. 

La cultura es el “ser” de la organiza-

ción. Es importante insistir en que las 

organizaciones no tienen culturas, son 

culturas (véase para un planteamiento 

más detallado, Peiró, 1990). La cultu-

ra hace referencia al sistema de creen-

cias y supuestos compartidos por par-

te de los miembros de la organización 

que fundamentan sus interpretaciones 

acerca de lo que ocurre en ella, inspi-

rando y orientando sus comportamien-

tos en este contexto. Con frecuencia, 

tiene en sus componentes más básicos 

un carácter implícito, y con frecuencia 

no-consciente, que hace que las inter-

pretaciones basadas en la cultura parez-

toria y la cultura establecida sino tam-

bién el proyecto de futuro que plantea 

la misión. La anticipación de los resul-

tados y efectos (percibidos no solo por 

los miembros de la organización sino 

también por su entorno, constituye su 

visión y es un elemento fundamental en 

el proyecto de la organización y en su 

identidad social. Todo ello se concreta, 

como señalaremos y analizaremos más 

adelante, en los servicios o productos 

que proporciona o produce.

Como puede comprenderse con faci-

lidad, la comunicación juega un papel 

esencial en estas facetas. La misión y 

visión como elementos y valores in-

tangibles esenciales de la organización 

han de ser comunicadas para que ten-

gan valor, y por ello, la comunicación 

se convierte en un componente esencial 

de estas facetas. Es una comunicación 

peculiar porque no solo es cognitiva, 

que busca informar, sino también co-

nativa y afectiva. Se trata de comunicar 

y también contagiar un proyecto para 

crear las condiciones para que vaya 

convirtiéndose en realidad; no de infor-

mar sin más de algo que existe, sino de 

ofrecer un objetivo, un proyecto capaz 

de ilusionar y movilizar recursos, es-

fuerzo, adhesión y compromiso. Es algo 

futuro pero que ha de inspirar, infl uir y 

moldear el presente. Además, hay otro 

componente en este tipo de comunica-

ción muy sui géneris pero esencial para 

la organización. Se trata de una comu-

nicación que ha de interpelar personal y 

colectivamente. Si la misión y la visión 
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funciones (elaboración de sentido, ca-

risma, apoyo social, coaching, etcétera) 

es fundamental (Peiró & Rodríguez, 

2008). Por otra parte, colectivamen-

te se van realizando “descubrimientos 

exitosos” ante problemas, necesidades 

o demandas del colectivo y de su en-

torno, que lleva a consolidar determi-

nadas asunciones como efi caces para 

ello y por lo tanto van constituyendo 

el “repositorio” de creencias comparti-

das que confi guran la cultura y que se 

intentan transmitir, con frecuencia de 

forma asumida e implícita, a los nuevos 

miembros, y sin discusión. Así pues, 

la comunicación de las creencias y los 

valores, como estrategia de transmi-

sión de la cultura organizacional y de 

socialización de los nuevos miembros, 

es un monumental y complejo proceso, 

con frecuencia efi caz. Ello no signifi ca 

que no haya progreso y transformación 

cultural, e incluso revolución cultural, 

y que no puedan existir culturas mi-

noritarias e incluso contra-culturas en 

una organización. Todo ello es posible, 

como también puede serlo una revo-

lución cultural, un cambio radical de 

identidad de la organización. Pero en 

todos estos cambios y situaciones la co-

municación en sus diferentes funciones 

y formas tendrá un papel esencial.  

Otra faceta importante de la orga-

nización, que curiosamente no forma 

parte de esta pero que la condiciona, y 

en cierta medida infl uye en su propia 

confi guración, realidad y condición, 

es el ambiente o entorno en el que se 

can lo más natural del mundo cuando, 

en realidad, no es más que una opción 

dentro de las opciones básicas y fun-

dantes (de creencias y valores) posibles 

(Peiró, 1999). Por ejemplo, una cultura 

arraigada de paternalismo en el trato 

de los empleados es difícil de cambiar 

porque se puede interpretar como algo 

evidente, claro, natural y ampliamente 

compartido. De ahí que las culturas no 

puedan concebirse como algo que se 

tiene y que es fácil de cambiar. Todo lo 

contrario, cuando se cambia la cultura 

se cambia la esencia de la organización. 

Entramos en el terreno de la transfor-

mación organizacional.

De nuevo aquí, la comunicación 

en la organización juega un papel 

esencial. La cultura implica valores y 

creencias compartidas, y ello requiere 

comunicación. Se trata de un proce-

so de comunicación complejo y muy 

elaborado, aunque se aplica, con fre-

cuencia, de forma poco refl exiva. Nos 

referimos a los procesos de acultura-

ción y socialización organizacional. 

Mediante procesos de comunicación de 

expectativas, retroalimentación acerca 

de la mayor o menor conformidad de 

la persona focal (objeto de la socializa-

ción) con esas expectativas, tácticas de 

socialización mediante varios métodos 

de infl uencia social y otras estrategias 

de refuerzo, recompensa o castigo. se 

van produciendo estrategias de socia-

lización en la cultura de los nuevos 

miembros. En todos estos procesos el 

papel del liderazgo, en sus múltiples 
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entre entorno y organización que se 

han desarrollado una gran cantidad de 

estrategias, metodologías y complejas 

prácticas profesionales que ayudan a la 

organización en esta función. Por una 

parte, hay estrategias para conocer el 

entorno y la percepción que este tiene 

de la propia organización: estudios de 

su imagen corporativa, de su posiciona-

miento y de sus productos en el merca-

do, de su propio mercado y el de la com-

petencia, análisis del entorno para la 

planifi cación estratégica, etcétera. Por 

otra parte, hay también un amplio con-

junto de metodologías y técnicas para 

infl uir en el ambiente: la publicidad, el 

márketing, las relaciones públicas, los 

planes de comunicación y desarrollo de 

la imagen corporativa y la gestión de la 

relación con los medios, la página web 

y la presencia en las redes sociales, in-

cluso las estrategias de lobbying y de 

infl uencia en actores y elementos rele-

vantes de la opinión pública. 

La articulación de la organización 

con el ambiente de una forma planifi ca-

da y relativamente estable y coherente, 

que permita el desarrollo de la misión 

y el proyecto de la realidad organiza-

cional se persigue mediante la estra-

tegia de la organización. De hecho, la 

estrategia se defi ne como la coordina-

ción futura o actual, en el tiempo y en 

el espacio, de los principales objetivos 

y acciones que permiten alinear conti-

nuamente la organización con su entor-

no (Farjoun, 2002). Las organizaciones, 

en especial las pequeñas y las media-

desenvuelve y encuentra. Las organiza-

ciones nunca se mueven ni encuentran 

en el vacío. Poseen un ambiente exter-

no que se va perfi lando, delimitando y 

cobrando relevancia a partir del con-

junto de intercambios que la propia or-

ganización mantiene con ese entorno, 

caracterizado por otros agentes, orga-

nizaciones, instituciones, recursos, rea-

lidades físicas y sociales, etcétera. Así, 

la organización se concibe como un sis-

tema social abierto que interactúa con 

su entorno. En muchas ocasiones, las 

organizaciones cambian por exigencias 

del ambiente externo; en otras, son ca-

paces de modifi car parte de ese entorno 

o sucumben ante elementos nocivos y 

ataques que las llevan a desaparecer.

La interacción y el intercambio con 

el entorno se basan, en buena medida, 

en la comunicación. La comunicación 

en este caso ha de permitir a la orga-

nización conocer bien su entorno, sus 

demandas, amenazas y oportunidades, 

no solo actuales sino también futuras, 

teniendo en cuenta que el propio entor-

no es complejo, dinámico, más o me-

nos predecible y con múltiples actores 

y contingencias que pueden tener im-

plicaciones e impactos importantes en 

ella. Por otra parte, la comunicación ha 

de permitir que la organización sea co-

nocida e infl uir sobre su entorno, mol-

dearlo o adaptarse a él de forma que 

haga posible una interacción y transac-

ciones facilitadoras de la supervivencia 

y el desarrollo de la organización. Es 

tal la importancia de la comunicación 
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una infl uencia signifi cativa sobre mu-

chas de las facetas, si no todas, de la 

organización. El sistema de trabajo, las 

prácticas de recursos humanos y otras 

muchas facetas no pueden concretarse 

adecuadamente sin tomar en conside-

ración los productos y servicios centra-

les de la organización. 

Hay pues un buen número de aspec-

tos de la comunicación organizacional 

que tienen una relación directa con los 

productos y servicios. Es importante 

conocer cómo son recibidos estos en 

el mercado y cuál es su aceptación, en 

comparación con otros productos alter-

nativos. De igual manera, es importante 

analizar el tipo de comunicación sobre 

los productos y servicios de la organi-

zación a sus posibles usuarios o desti-

natarios. Por otra parte, es conveniente 

analizar los procesos de comunicación 

durante la venta de los productos y, en 

especial, durante la prestación de los 

servicios. En esos procesos las habili-

dades y competencias de comunicación 

del profesional que presta el servicio 

son determinantes para facilitar la ges-

tión de la interfaz profesional-usuario. 

Mencionemos algunas de esas habili-

dades y competencias: Clarifi cación y 

ajuste de las expectativas del usuario, 

ser capaz de comprender el punto de 

vista del cliente (calidad, satisfacción), 

ser capaz de gestionar adecuadamente 

la producción y entrega simultáneas del 

servicio, potenciar la participación ade-

cuada del cliente en los servicios de ca-

rácter interactivo donde la cooperación 

nas, deberían promover el pensamiento 

y la planifi cación estratégica de forma 

que la dirección y el alineamiento de las 

actuaciones tengan una clara referencia 

de que ha sido explícita y óptimamente 

elaborada y formulada por consenso, 

entre los diferentes grupos de interés 

relevantes (stakeholders).

En la elaboración de la estrategia, 

así como en las actuaciones para su 

implantación, monitorización y eva-

luación son ineludibles y relevantes los 

diversos procesos y las prácticas de co-

municación. Es importante estructurar 

la participación y elaboración de docu-

mentación para la formulación y adop-

ción de la estrategia. Para ello, existen 

múltiples metodologías para analizar 

la situación en grupos de trabajo y ela-

borar los documentos relevantes. Es 

importante también promover, una vez 

aprobados, el conocimiento y la com-

prensión de parte de todos los grupos 

interesados; ello implica un adecuado 

plan de comunicación. Además, la de-

terminación de los logros y la identi-

fi cación de mejoras durante el proceso 

de monitorización y de evaluación re-

quieren también procesos de comuni-

cación entre los grupos interesados.

La concreción de la implantación 

de misión, visión y estrategia requiere, 

en cualquier caso, de una determina-

ción de los productos y servicios que 

la organización ha de fabricar o pro-

veer para lograr sus objetivos. El di-

seño, el desarrollo y la elaboración de 

esos servicios o productos va a tener 
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zada o distribuida y dispersa), su estado 

y su adecuación para las actividades y 

funciones que la organización ha de de-

sarrollar. Por otra parte, los recursos su-

fi cientes son determinantes en el éxito 

de las operaciones y el funcionamiento 

de la organización. 

En los dos aspectos incluidos en 

esta faceta de la organización la comu-

nicación juega un papel esencial. En 

lo que se refi ere a los recursos econó-

micos, la adecuada información de los 

disponibles en cada caso, las condicio-

nes, requisitos y procedimientos para 

utilizarlos, y las formas en que ha de 

justifi carse su uso, son aspectos que 

necesitan ser comunicados. En cuanto 

a la infraestructura, son también múl-

tiples los aspectos relativos a la comu-

nicación: la señalización e información 

adecuada en las instalaciones, el plan 

de emergencia, la evacuación, la infor-

mación para la prevención de riesgos 

y la seguridad, las zonas restringidas, 

los controles de accesos, constituyen 

información relevante para la adecua-

da localización de las diferentes ins-

talaciones y el uso efi caz de estas por 

parte de los trabajadores, los provee-

dores, los visitantes o el personal de 

contratas.

Otra faceta hard de la organización 

es la referida a su estructura, que cons-

tituye un aspecto importante para com-

prender la organización y sus cambios. 

La estructura hace referencia al soporte 

de las normas y mecanismos de trabajo 

que permiten a las organizaciones con-

del usuario va a ser necesaria para pro-

porcionar un buen servicio; de generar 

e inspirar confi anza en el usuario, ser 

competente en el manejo de los compo-

nentes emocionales del servicio (trabajo 

emocional) y de realizar una adecuada 

gestión de las quejas. En todas estas 

actuaciones, la comunicación juega un 

papel esencial y, con frecuencia las or-

ganizaciones tienen que entrenar y for-

mar a sus empleados si quieren contar 

con profesionales efi caces y competen-

tes en estas complejas habilidades de 

comunicación.

Las facetas hard de la organización

La comunicación juega también un des-

tacado papel en las cuatro facetas hard 

de la organización, consideradas en el 

modelo Amigo. Estas facetas son las 

siguientes: recursos económicos e in-

fraestructura, estructura de la organi-

zación, tecnología, y sistema de trabajo. 

Veamos en qué sentido la comunicación 

es relevante en cada una de ellas.

Un elemento importante para enten-

der las organizaciones y sus procesos 

de cambio es el de los recursos econó-

micos y la infraestructura disponibles. 

En muchas ocasiones, no es posible la 

consecución de los fi nes de la organi-

zación porque no se cuenta con ellos en 

los niveles requeridos; pues su disponi-

bilidad y una adecuada asignación son 

necesarias para un funcionamiento efi -

caz y efi ciente. Además, es conveniente 

destacar la importancia de las caracte-

rísticas de la infraestructura (centrali-
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de Minztberg permite diferenciar cinco 

tipos de organizaciones en función de 

sus características estructurales, que 

resulta muy útil para comprender el 

papel de la estructura en relación con 

otras características de la organización 

y las principales confi guraciones que 

esta suele adoptar: simple, burocrática 

mecanizada, burocrática profesionali-

zada, divisionalizada y adhocrática. 

La estructura integra también diver-

sos elementos de comunicación para su 

adecuada implantación y utilización, al 

tiempo que determina muchos compo-

nentes esenciales de esa comunicación. 

Veamos algunos de ellos. En primer lu-

gar, la estructura debe ser conocida y 

adecuadamente considerada en las ac-

tividades de la organización, para que 

su utilización sea correcta. En segundo 

lugar, esa estructura condiciona mu-

chos componentes de la comunicación: 

la disponibilidad de los instrumentos y 

tecnologías de la comunicación, su di-

seño en red, los canales de comunica-

ción privilegiados, los que se mantienen 

abiertos y los que están restringidos o 

cerrados. Otro aspecto importante es el 

relativo a la comunicación entre las di-

ferentes unidades estructurales. Por lo 

general, la confi guración de unidades 

infl uye en la identidad de los diferentes 

grupos de la organización y, por lo ge-

neral, introduce diferenciación entre los 

miembros de esa unidad y los externos 

a ella. Todos esos procesos de identidad 

y de delimitación sin duda inciden so-

bre la comunicación, y en parte son in-

ducir, controlar y coordinar sus activi-

dades. La estructura constriñe, es decir, 

delimita los tipos de cambios que pue-

den ocurrir en una organización. Así, la 

estructura burocrática hace difíciles los 

cambios de calado (transformacionales) 

en las organizaciones. Este tipo de es-

tructura se basa mucho en reglas y nor-

mas. Suelen estar presentes en ambien-

tes estables y maduros que cuentan con 

una reglamentación muy desarrollada, 

la cual legitima y perpetúa el compor-

tamiento en su seno. Asimismo, se trata 

de sectores poco permeables a la hora 

de aprender y utilizar criterios y prác-

ticas de otros sectores. Los grupos con 

poder en estas organizaciones suelen 

sentirse cómodos con el statu quo, por 

lo que la capacidad para la acción se re-

siente. Por el contrario, las estructuras 

orgánicas o muy fl exibles (por ejemplo 

las que adoptan la forma de red o las 

que se confi guran como adhocracias) 

tienen mayor capacidad para adaptar 

su estructura a ambientes dinámicos e 

inciertos (Minztberg, 1979). No existe 

un marco reglamentario tan desarrolla-

do y los grupos de poder se muestran 

más abiertos a los cambios transforma-

cionales. Se estimula más la capacidad 

para la acción y la permeabilidad para 

aprender criterios y prácticas de otros 

sectores. Este tipo de estructura incre-

menta las posibilidades de un cambio 

transformacional de cultura o divergen-

te. El análisis de la estructura organi-

zacional puede benefi ciarse de diversos 

modelos teóricos. Entre ellos, el modelo 
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nómico y resultados (Nelson, Nelson 

& Ghods, 1998). Esta fl exibilidad tiene 

dos facetas: estructural y de proceso. 

Para estimular los cambios o adaptarse 

a ellos, las organizaciones han de con-

tar con cierta capacidad para diseñar y 

organizar una tecnología cambiante a 

lo largo del tiempo (fl exibilidad estruc-

tural), pero las personas también han 

de ser capaces de adaptarse a los cam-

bios tecnológicos utilizando los proce-

sos de gestión que existen (fl exibilidad 

en el proceso).

También en esta faceta juega un pa-

pel esencial la comunicación. En primer 

lugar, una buena parte de la tecnología 

apoya las funciones de comunicación, 

se trata de las TIC, sus características y 

el adecuado diseño e implantación van a 

repercutir notablemente sobre la comu-

nicación que se da en la organización, 

sus contenidos, procesos, distorsiones, 

adecuación temporal, comprensión 

de los mensajes, etcétera. En segundo 

lugar, muchas de esas tecnologías se 

refi eren al registro, almacenamiento 

recuperación, procesamiento y comuni-

cación de información, que en muchas 

ocasiones tiene acceso controlado y 

restringido por parte de los empleados 

de la organización y está protegida y es 

utilizada adecuadamente, de acuerdo 

con la legislación aplicable. Nos referi-

mos a las múltiples bases de datos que 

las organizaciones utilizan. Un tercer 

aspecto de la comunicación referida a la 

tecnología es la relativa a su compren-

sión y su uso adecuado. La complejidad 

ducidos por ella. En especial, la gestión 

de la comunicación entre las unidades 

suele resultar un elemento importante 

para un adecuado funcionamiento de 

la organización y de cada una de esas 

unidades. 

La tecnología es otra faceta hard 

importante en la organización. Ade-

más, esa importancia ha ido crecien-

do con el desarrollo y la sofi sticación 

tecnológica, en especial la relacionada 

con las tecnologías de la información 

y la comunicación (TIC), así como la 

globalización de la información y el in-

cremento de la “conectividad”, aunque 

esa importancia no se limita únicamen-

te a ese tipo de tecnología. En efecto, 

la tecnología de la organización incluye 

sistemas técnicos, herramientas, apa-

ratos e instrumentos pero también las 

técnicas y procedimientos utilizados 

para transformar los inputs en outputs. 

No solo considera el hardware, sino 

que contempla también la “tecnología 

del conocimiento”. En ocasiones, se ha 

puesto el acento casi exclusivamente 

en las herramientas o hardware, olvi-

dando en buena medida la faceta que 

incide en los procesos y procedimien-

tos técnicos y de gestión, así como en 

el conocimiento experto del personal 

de apoyo y de los usuarios de la tecno-

logía. Otro elemento importante de la 

tecnología en las organizaciones es su 

fl exibilidad, es decir, el grado en que 

la organización es capaz de adaptarla a 

los cambios con un mínimo de penali-

zación en tiempo, esfuerzo, coste eco-
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caciones en los sistemas de trabajo. Por 

ejemplo, una organización que quiere 

implantar un sistema de calidad, y ser 

acreditada a tal efecto, necesita en mu-

chos casos un proceso de refl exión, de-

fi nición y mejora de sus procedimientos 

de trabajo que, a su vez, modifi can las 

exigencias laborales de los profesiona-

les y trabajadores involucrados.

También en este caso, son impor-

tantes los aportes de la comunicación. 

El sistema de trabajo para su funciona-

miento ha de estar claramente descrito 

y comunicado atendiendo a diferentes 

aspectos relevantes. Mencionemos, en 

primer lugar, los objetivos que se han de 

conseguir en cada unidad de trabajo y 

en cada proceso. La gestión de esos ob-

jetivos es compleja e implica múltiples 

procesos de comunicación: su determi-

nación decidida por los responsables, 

con la participación de los trabajadores 

o negociada; la asignación de esos obje-

tivos, su seguimiento y monitorización, 

evaluación de los objetivos consegui-

dos. Por otra parte, la comunicación 

sobre el sistema de trabajo se aplica 

también a otros aspectos, como la des-

cripción de los puestos de trabajo, las 

competencias requeridas, la calidad 

que se pretende y la información sobre 

los programas de mejora de esa calidad 

(grupos de mejora,  círculos de calidad, 

sistemas de sugerencias, entre otros). 

La información sobre los fl ujos y proce-

sos de trabajo y la que permite la coor-

dinación y las demandas procedentes 

de “clientes” externos e internos son, 

de las tecnologías es cada vez mayor y 

sus cambios son cada vez más frecuen-

tes. Ello implica la realización de pro-

cesos de aprendizaje continuos para la 

utilización de las nuevas tecnologías en 

la organización. Es decir, una adecuada 

formación para que su uso sea seguro y 

efi caz, y se minimicen los deterioros y 

las disfunciones. En suma, la comuni-

cación juega un importante papel para 

una adecuada comprensión, gestión e 

intervención en la faceta referida a la 

tecnología, al igual como lo hace en el 

resto de las facetas. 

El sistema de trabajo es la última 

faceta considerada por el modelo Ami-

go en el bloque de facetas hard. Es, sin 

duda, la más importante de este bloque, 

porque en cierta medida, con el apoyo 

de todas las otras (y en interacción con 

las soft) es central en la producción, 

distribución o venta, de los productos 

y servicios, lo que ha de permitir la 

consecución de la misión de la organi-

zación. También toma en consideración 

todos los procesos relevantes para aten-

der al resto de actuaciones que han de 

posibilitar y facilitar la consecución de 

los fi nes de la organización. Tiene como 

componentes principales todos los pro-

cedimientos y procesos de trabajo, así 

como las condiciones exigidas para la 

realización del trabajo como conse-

cuencia de la organización de la tarea, 

del equipo de trabajo y de las relaciones 

entre los diferentes puestos. Muchos de 

los cambios que se producen en las or-

ganizaciones se basan o exigen modifi -
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los equipos naturales pueden reducir el 

clima de apoyo existente en una orga-

nización. Asimismo, hay que tener en 

cuenta que, en ocasiones, se parte de un 

análisis del clima para iniciar cambios 

en las organizaciones. 

Un factor que determina en buena 

medida el clima existente en una orga-

nización es la comunicación. Las per-

cepciones pueden, en parte, ser infl ui-

das por la forma en que se comunican 

las características y situaciones de la 

organización. Por otro lado, la comu-

nicación infl uye también sobre el grado 

en que se comparten esas percepcio-

nes. Nos referimos a la comunicación 

de la propia organización sobre sus as-

pectos formales, a la que realizan los 

directores y supervisores tanto de ma-

nera formal como informal, y la que se 

da entre los trabajadores. Todas pueden 

incidir sobre las percepciones de cli-

ma. Además, en las metodologías utili-

zadas para evaluar el clima y devolver 

los resultados obtenidos, de nuevo la 

comunicación juega un papel esencial. 

Es a través de esta (por lo general cum-

plimentando un cuestionario) como los 

trabajadores proporcionan los datos 

para un análisis de clima, y es también 

a través de las metodologías de survey 

feedback, esencialmente de carácter 

comunicativo, como se devuelven los 

resultados del estudio de clima y se 

informa del clima evaluado, al tiem-

po que se diseñan estrategias y actua-

ciones para mejorarlo. En suma, cabe 

señalar que la comunicación impregna 

entre otros, aspectos esenciales para el 

adecuado análisis de esta faceta.

Las facetas soft de la organización

El modelo Amigo propone la existencia 

de distintas facetas soft o blandas que 

describen aspectos de la organización 

menos tangibles y cuantifi cables, pero 

que infl uyen de manera muy signifi cati-

va en esta y en sus procesos de cambio. 

En concreto, las facetas consideradas 

son: el clima y la comunicación, las po-

líticas y prácticas de recursos humanos, 

la dirección, las personas y los equipos. 

Veamos las implicaciones de la comu-

nicación organizacional para cada una 

de ellas.

La primera faceta incluye la comu-

nicación y el clima organizacional. En 

un apartado previo de este capítulo nos 

hemos referido a los principales aspec-

tos de la comunicación en la organiza-

ción, habida cuenta de que es el tema y 

cuestión central del presente capítulo y 

su descripción y consideración era re-

querida para, posteriormente, ver sus 

implicaciones sobre el resto de las fa-

cetas. Atenderemos, pues, aquí al otro 

aspecto que se considera en esta faceta 

soft: el clima organizacional. Se defi ne 

como el conjunto de características de 

la organización que sus miembros per-

ciben y describen de manera comparti-

da. Se trata de una realidad que se vive 

de manera consciente y visible. El cli-

ma de la organización es muy sensible 

a los cambios. Por ejemplo, los cambios 

en los sistemas de trabajo que diluyen 
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cación en las dos direcciones entre los 

profesionales de la función de recursos 

humanos y los propios empleados. No 

resulta difícil comprender que activida-

des como el reclutamiento, la selección, 

la promoción y la reubicación (outpla-

cement), no pueden funcionar bien sin 

una fl uida y adecuada comunicación 

entre el proveedor o los proveedores del 

servicio y los usuarios y destinatarios 

de este. Por otra parte, todo lo relati-

vo a las compensaciones (pagos e in-

centivos, evaluación de rendimientos, 

reconocimiento) implica complejos y 

“delicados” procesos de comunicación. 

También la gestión de las relaciones la-

borales (disciplina, confl ictos, relacio-

nes con sindicatos) incluye un conjunto 

de actividades intensivas en comunica-

ción. Las actividades de recursos hu-

manos relacionadas con el desarrollo 

del personal (formación, desarrollo po-

tencial, etcétera) son también intensivas 

en comunicación y lo mismo se puede 

decir de las actuaciones dirigidas a pro-

mover la calidad de vida laboral y la 

prevención de riesgos y accidentes, y a 

promover la salud y el bienestar de los 

miembros de la organización.

Las funciones de dirección son tam-

bién relevantes en el sistema organiza-

tivo. Las personas que ocupan puestos 

directivos han de saber hacer compati-

bles sus maneras de pensar y actuar que, 

a priori, pueden parecer incompatibles 

(Hooijberg & Quinn, 1992). La respon-

sabilidad de conducir la organización, 

impulsar el proyecto, determinar rum-

todos los procesos de formación del 

clima y sus infl uencias sobre las con-

ductas y las actitudes de los miembros 

de la organización. Esta estrecha rela-

ción (quizás más estrecha que la que se 

da con otras facetas) es la que nos ha 

llevado a considerar el clima y la co-

municación como partes de una misma 

faceta. 

Las políticas y prácticas de recursos 

humanos son otro elemento esencial en 

la realidad y el funcionamiento de una 

organización. Hacen referencia al con-

junto de orientaciones y actuaciones 

que regulan las relaciones de la organi-

zación con sus miembros y, en ocasio-

nes, las de los distintos miembros entre 

sí (reclutamiento y selección de perso-

nas, formación, desarrollo de equipos, 

compensaciones, gestión de la discipli-

na y sanciones, desvinculación de los 

trabajadores). Los cambios de calado en 

la organización suelen requerir inter-

venciones profesionales en las prácticas 

de recursos humanos. Por ejemplo, es 

difícil pensar en un cambio importan-

te de tecnología (en los procesos) sin el 

acompañamiento de un desarrollo de 

las personas y los equipos de trabajo. 

Un adecuado funcionamiento de 

esta faceta requiere, en múltiples senti-

dos, de la comunicación. En primer lu-

gar, es importante determinar –y que se 

conozcan– esas políticas y prácticas en 

la organización por parte de sus miem-

bros. En segundo lugar, su implantación 

requiere de procedimientos y obtención 

de información, que implican comuni-
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La tercera función es la interperso-

nal. En esta función Mintzberg incluye 

los siguientes roles: a) conector (esta-

blece relaciones, redes y alianzas; b) 

cabeza o responsable (ejerce la autori-

dad formal y es modelo de rol); y c) li-

derazgo, que incluye actividades como 

integrar a las diferentes unidades, con-

tratar, entrenar, dirigir, reconocer y va-

lorar, promover, despedir, etcétera.

Junto a las funciones es importante 

considerar en los directores o líderes 

los estilos o tipos de comportamientos 

con los que se ejerce el liderazgo. Una 

distinción clásica es la que considera 

los estilos autocrático, democrático o 

laissez faire. Otra, relacionada con el 

contexto y cuya efi cacia depende de 

una adecuada combinación entre esti-

lo y situación es la que distingue entre 

liderazgo directivo, persuasivo, partici-

pativo y delegativo. Es inmensa la lite-

ratura sobre estas cuestiones y no pode-

mos siquiera sintetizarla aquí, pero es 

importante constatar que esta faceta es 

de una gran importancia para el sistema 

organizativo y tiene mucha relación con 

la comunicación.

En efecto, una de las bases del ejer-

cicio de la dirección y el liderazgo es la 

comunicación. Cabe afi rmar que sin co-

municación es imposible el proceso de 

liderazgo tanto desde el líder como des-

de el seguidor; el cual requiere poner en 

juego múltiples procesos de comunica-

ción. Uno de los más importantes es la 

elaboración de sentido (sensemaking). 

Por otra parte, en las organizaciones la 

bos estratégicos son, entre otras, respon-

sabilidades de la dirección. Es extensa 

la literatura que estudia las funciones de 

dirección y liderazgo y que defi ne sus 

diferentes componentes. Es interesante 

analizar tanto las contribuciones norma-

tivas: lo que la dirección debe realizar 

en una organización –sus funciones y 

responsabilidades– como también las 

aportaciones y análisis descriptivos –lo 

que los directores realizan con más o 

menos frecuencia (Peiró, 1996).  

Con el fi n de mostrar la amplitud de 

roles que la dirección puede cumplir 

y desempeñar en las organizaciones 

presentaremos aquí la taxonomía ofre-

cida por Mintzberg (1973). Este autor 

distingue tres tipos de funciones de la 

dirección que incluyen diez roles dife-

renciados. 

La primera función se refi ere al pro-

cesamiento de información e incluye 

básicamente los siguientes roles: a) di-

seminador o comunicador; b) monitor 

(gestión de reuniones, escrutar el en-

torno); c) portavoz (relaciones públicas, 

relaciones con los propietarios y los ac-

cionistas, etcétera). 

La segunda función es la de decisor, 

e integra los siguientes roles: a) em-

prendedor (aporta innovaciones, mejora 

continua, promueve el aprendizaje); b) 

gestor de las alteraciones e imprevistos 

(análisis y resolución de problemas); 

c) asignador de recursos y de personal 

mediante planifi cación; y d) negocia-

dor (establece contratos y resuelve con-

fl ictos). 
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lado, muchos de los procesos de la orga-

nización dirigidos a la consecución de 

sus fi nes y a su desarrollo en el entorno 

exigen el trabajo en equipo, que lleva a 

que en las organizaciones con frecuen-

cia se diseñen formalmente equipos de 

trabajo. La composición del equipo (o de 

los equipos) que ha de participar, de una 

manera u otra, en los procesos de traba-

jo es crítica, como también lo son los 

inputs que la organización proporciona 

en su diseño, su estructura y sus proce-

sos. En el trabajo en equipo el adecua-

do desarrollo de los múltiples procesos 

relevantes puede llevar a las ganancias 

de proceso o, por el contrario, su in-

adecuación puede producir pérdidas de 

proceso en el trabajo grupal. Es nece-

sario estimular una visión compartida 

del equipo y de los procesos colectivos 

funcionales para la efi cacia del trabajo, 

pero, al mismo tiempo, es importante la 

heterogeneidad grupal, la cual introdu-

ce riqueza y aporta recursos humanos 

al funcionamiento del grupo.

Lógicamente, en esta faceta la co-

municación es un componente esencial 

que la impregna en su totalidad. Es 

importante que en la organización se 

promuevan competencias en los pro-

cesos de comunicación interpersonal 

con sus características (y niveles) de 

empatía, claridad en el mensaje, feed-

back, inteligencia emocional. Es tam-

bién importante que los miembros de 

la organización sean competentes en el 

procesamiento de información, gestión 

de incertidumbre, gestión de la infor-

comunicación, en especial la formal, se 

da habitualmente a través de la línea 

jerárquica en sus diferentes niveles. En 

este sentido, los procesos centrales en 

la dirección que requieren de comuni-

cación son los siguientes: asignación 

de objetivos, motivación, desarrollo, 

feedback, reconocimiento, evaluación 

de rendimientos, consideración, apoyo, 

coaching, delegación, persuasión, entre 

otros. Por ello, es importante que los di-

rectores sean competentes en diversas 

técnicas de comunicación: presenta-

ción, entrevistas, dirección de reunio-

nes. Los procesos de infl uencia y las 

relaciones de poder están también fuer-

temente anclados en la comunicación, 

y los directores han de ser competentes 

en estos aspectos.

Las personas y los equipos son un 

componente esencial e ineludible de las 

organizaciones. Es bien sabido que sin 

su implicación activa es muy difícil que 

las organizaciones cumplan su misión 

y logren sus objetivos. Por un lado, las 

personas aportan sus rasgos de persona-

lidad, sus actitudes, sus conocimientos 

y sus competencias. También su tiem-

po, su energía, su dedicación y su cuali-

fi cación profesional. Cuando participan 

en la toma de decisiones, se identifi can 

más con los objetivos que se delimitan 

fi nalmente y son capaces de desarrollar 

comportamientos y esfuerzos que van 

más allá de las exigencias formales de 

sus puestos. En cambio, si no participan 

en la toma de decisiones, el desempeño 

y la motivación se resienten. Por otro 
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co, también un indicador de ajuste entre 

promesas y cumplimientos realizados 

por empleadores y empleados. Veamos 

cada una de ellas y sus relaciones con la 

comunicación en la organización.

La primera faceta en este bloque 

considera el (des)ajuste dinámico entre 

personas y equipos y sistema de tra-

bajo. Este (des)ajuste, según el modelo 

clásico de la Universidad de Minnesota, 

se produce en dos niveles: a) el grado en 

que el ambiente de trabajo satisface las 

necesidades de los trabajadores y pro-

fesionales; y b) el grado en que las exi-

gencias del trabajo se corresponden con 

las capacidades de las personas. A esto 

cabe añadir otro tipo de (des)ajuste, que 

va más allá del ambiente inmediato de 

trabajo de las personas: la incongruen-

cia entre los valores de la organización 

en general y los valores de la persona. 

Cuando este desajuste se produce, las 

personas se muestran menos compro-

metidas con los objetivos de la organi-

zación y su consecución, y menos satis-

fechas con los resultados obtenidos.

La comunicación puede jugar un pa-

pel importante en la mejora de ese ajus-

te y en su efi cacia. Así, las técnicas de 

job preview pueden contribuir a asignar 

a las personas más adecuadas, motiva-

das e interesadas a los puestos de tra-

bajo disponibles. Por otra parte, la anti-

cipación de cambios en el entorno va a 

permitir anticipar también las actuacio-

nes a realizar, con lo que el margen para 

el ajuste es mayor. Muchas informacio-

nes pueden contribuir a potenciar ese 

mación y de la comunicación, precisa-

mente en la era de la información. Por 

último, es importante que se realice una 

adecuada gestión de la información y 

el conocimiento de los miembros de la 

organización. Por otra parte, los equi-

pos también se sustentan en la comuni-

cación, la cual es ineludible; de hecho, 

una amplia variedad de técnicas y me-

todologías de trabajo en equipo se basan 

en la comunicación, como las técnicas 

de trabajo intelectual en grupo (del-

phi, idea writing, metaplan, etcétera). 

Además, el desarrollo de los equipos 

requiere que se avance en la visión, la 

misión, los procedimientos y criterios 

de equidad compartidos; para ello es 

importante promover modelos mentales 

compartidos y procesos para conseguir-

los. En resumen, la faceta referida a las 

personas y los equipos es crucial para 

la organización, y la comunicación es 

uno de los elementos, que la impregna 

en su totalidad y resulta esencial para 

que esta faceta sea productiva.

Las facetas relacionadas con el 

ajuste

El modelo Amigo considera el ajuste 

entre las facetas hard y soft como un 

elemento fundamental para compren-

der el funcionamiento y el estado del 

sistema organizativo; además, toma en 

consideración el carácter dinámico de 

esos ajustes. Las facetas consideradas 

son: a) el ajuste dinámico entre personas 

y equipos y el sistema de trabajo de la 

organización, y b) el contrato psicológi-

02-persona15-Peiro.indd   62 15/11/2012   04:25:47



63

La comunicación en las organizaciones

los desajustes pueden tener consecuen-

cias muy positivas: estimular el desarro-

llo de las personas, en el caso de plan-

tear retos en su trabajo (por ejemplo, el 

aprendizaje de una nueva tecnología). 

Asimismo, puede orientar a la persona 

en relación con cambios en los valores y 

en las condiciones laborales. Sin embar-

go, si los desajustes son demasiado rápi-

dos y abruptos, o excesivamente ambi-

ciosos para el horizonte temporal en el 

que se planifi can, se puede generar frus-

tración (la persona no consigue llegar a 

los resultados esperados) y cierta confu-

sión (interpretar que los cambios no tie-

nen sentido o que la organización está 

dando giros sin un plan) (Chambel & 

Peiró, 2003; Silla, Gracia & Peiró, 2005; 

Gracia, Silla, Peiró & Fortes-Ferreira, 

2006). Así, la gestión de los desa justes, 

en relación con su graduación y la plani-

fi cación, la preparación de condiciones 

propicias, la participación de actores, 

los procesos adecuados de comunica-

ción, etcétera, es una cuestión realmen-

te crítica. Los cambios y los desajustes 

son necesarios para el desarrollo y para 

evitar el anquilosamiento y la rutina. 

Sin embargo, si están mal gestionados 

se convierten en un lastre difícil de so-

portar para las organizaciones.

La comunicación adopta formas 

diversas en el ámbito del contrato psi-

cológico. Por una parte, se produce una 

información que genera expectativas a 

cambio de compromisos y que suscita 

obligación mutua en forma de promesa. 

En este caso, la comunicación puede 

ajuste; por ejemplo, sobre condiciones 

de trabajo, gestión del estrés, reestruc-

turación cognitiva.

Los ajustes o desajustes también 

se pueden producir por cumplimiento 

o incumplimiento de las condiciones 

establecidas entre empleado y emplea-

dor. Este conjunto de promesas reali-

zadas, su grado de cumplimiento, la 

adecuación y la justicia de estas se han 

caracterizado desde hace casi medio 

siglo como contrato psicológico. Este 

se defi ne como el conjunto de compro-

misos explícitos o implícitos relativos 

a las compensaciones que la persona o 

el grupo puede esperar a cambio de sus 

contribuciones, así como los esfuerzos 

que la organización espera de sus tra-

bajadores y profesionales a cambio de 

las condiciones de trabajo y otras ca-

racterísticas que se les ofrece (Chambel 

& Peiró, 2003; Gracia, Mañas & Peiró, 

2007). La violación del contrato psico-

lógico se produce cuando la persona 

o la organización perciben que la otra 

parte ha faltado a sus obligaciones de 

manera intencionada, cuando podría 

haberlo evitado (Rousseau & Parks, 

1993). Estas obligaciones son interpre-

tadas (no tienen por qué estar descritas 

de manera explícita en un contrato) y 

puede incluir aspectos transaccionales 

(salario) y relacionales (trato) (Guest, 

Isaksson & De Witte, 2010). 

Hay que ser conscientes de que los 

procesos de cambios tienden a generar 

incumplimiento en el contrato psicoló-

gico. Si suponen un cambio razonable, 
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resultados pueden considerarse en un 

grado mayor o menor de proximidad 

a los procesos organizacionales. Así, 

el desempeño es un fenómeno organi-

zacional, individual o colectivo, más 

próximo a los procesos descritos en 

las facetas hard y soft, mientras que 

los resultados en sus diferentes niveles 

(suprasistema, sistema y subsistemas) 

están más distantes a dichos procesos. 

Veamos cada una de estas facetas.

El desempeño de la organización 

y de cada uno de sus miembros en los 

niveles individuales y colectivos son 

aspectos críticos de los resultados or-

ganizacionales. Este desempeño se ha 

conceptualizado de varias formas y 

con distintos indicadores. Con frecuen-

cia han sido planteados previamente al 

establecer los objetivos. Estos son un 

eslabón importante en la producción de 

los resultados de la organización. Exis-

ten diversos modelos para describir el 

desempeño organizacional, individual 

y colectivo y determinar sus principa-

les antecedentes. Resulta esclarecedo-

ra la distinción del desempeño en tres 

grandes categorías (Bashshur, Hernán-

dez & Peiró, 2011): desempeño de las 

tareas centrales o nucleares  (“core”), 

desempeño extratarea y desempeño 

adaptativo. El primero hace referencia 

a las conductas que contribuyen a las 

actividades centrales del trabajo tanto 

de transformación de los materiales, la 

energía y la información o de la ges-

tión de otras personas que hacen ese 

tipo de actividades para la elaboración 

producir disfunciones si no se clarifi can 

adecuadamente las expectativas, el al-

cance y las condiciones de las prome-

sas. Pero, con frecuencia, eso es difícil y 

complejo, habida cuenta de su naturale-

za futuriza. Por otra parte, los cambios 

importantes en la situación, el contexto 

o la propia organización llevarían a re-

plantear esas promesas y renegociarlas. 

De nuevo, existe la posibilidad de que 

esta situación sea complicada por las 

diferencias en las percepciones y valo-

raciones de la información disponible 

por cada una de las partes. Si una de 

ellas no admite que la situación requiere 

una renegociación de esas promesas, y 

sin embargo, estas no se mantienen, se 

va a producir una percepción de incum-

plimiento, y probablemente también de 

su violación. Todo ello lleva a otro ele-

mento de comunicación importante que 

se relaciona con la elaboración del con-

cepto de equidad y justicia, y a su visión 

compartida (o no) por ambas partes, así 

como a la confi anza (Martínez-Tur & 

Peiró, 2009). Lógicamente, la comu-

nicación juega un papel importante en 

todos estos procesos.

Las facetas relativas a los resultados 

de la organización 

El último bloque de facetas contempla-

das por el modelo Amigo es el referido 

a los resultados, otro elemento funda-

mental de toda organización. La ob-

tención de resultados va a determinar 

muchos aspectos de esta, entre ellos 

su continuidad y supervivencia. Esos 
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que señala que el establecimiento de 

objetivos (un proceso en el que la co-

municación es esencial) mejora el des-

empeño. Por otra parte, a lo largo de 

la ejecución de los diferentes tipos de 

tareas, la información de retroalimen-

tación acerca de la adecuación de ese 

desempeño y su efi cacia analizada a 

través de los indicadores de lo que se va 

produciendo o del análisis de los proce-

sos y actividades que se ponen en juego, 

es un elemento esencial de la mejora de 

ese desempeño. Además, existen eva-

luaciones formativas (durante el proce-

so) y sumativas (al fi nalizar el trabajo) 

sobre el desempeño, y ese proceso de 

evaluación es esencialmente comunica-

tivo. Son muchas las formas en que el 

proceso de evaluación del desempeño 

se viene produciendo en las organiza-

ciones. Por un lado, cabe mencionar la 

entrevista de evaluación o la cumpli-

mentación de escalas de evaluación. Por 

otro, hay metodologías más complejas 

y sofi sticadas, como la de los 360º. En 

buena medida, estas metodologías se 

basan en un proceso estructurado y sis-

temático de gestión de la comunicación 

de las percepciones y evaluaciones del 

desempeño de un miembro de la orga-

nización por parte de otros que cumplen 

roles relacionados con el que desarrolla 

el empleado que es objeto de la evalua-

ción de 360º.

Otra faceta que considera el modelo 

Amigo en el bloque que venimos desa-

rrollando es el que hace referencia a los 

resultados producidos por la organiza-

de productos o prestación de servicios. 

Esta clase de tareas también incluyen 

las relativas al mantenimiento de los 

instrumentos, las herramientas y otros 

recursos necesarios para llevar a cabo 

esa transformación o producción.

El desempeño extratarea consiste en 

el desarrollo de actividades voluntarias, 

más allá de su obligación, por las que 

los trabajadores se implican en conduc-

tas que contribuyen a la consecución de 

los fi nes de la organización. Por ejem-

plo, se reconocen en este tipo de desem-

peño las conductas de ciudadanía orga-

nizacional, que contribuyen a mejorar 

la cultura y el clima de la organización 

mediante actuaciones voluntarias, la 

cooperación y la facilitación del trabajo 

de otros, o el apoyo y la defensa de la 

organización en situaciones en que no 

sería de obligación hacerlo para un de-

terminado trabajador. 

El tercer tipo de desempeño se ha 

planteado en la última década ante la 

cada vez mayor incertidumbre en las 

organizaciones, y se refi ere a la capaci-

dad de adaptarse a las nuevas condicio-

nes de trabajo o a los nuevos requisitos 

de trabajo; por ejemplo, resolviendo de 

forma creativa problemas o cuestiones 

nuevas, generando nuevos aprendiza-

jes, tecnologías o procedimientos, o 

demostrando adaptabilidad cultural o 

física.

La comunicación juega un papel 

central en los aspectos organizacio-

nales e individuales relacionados con 

el desempeño. Existe amplia evidencia 
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largo del tiempo. Además, en ocasio-

nes los resultados a corto plazo pueden 

comprometer los que se logran a media-

no o largo plazo, y viceversa.

La comunicación de los resultados 

de la organización es otro aspecto im-

portante de las organizaciones. Esa co-

municación a través de diferentes me-

dios, tanto al exterior como al interior 

de la organización es fundamental para 

construir y promover una imagen posi-

tiva de esta que infl uye sobre las per-

cepciones de la sociedad y de los dife-

rentes grupos de su entorno, su imagen 

corporativa y su reputación. A su vez, 

esta imagen corporativa y la reputación 

organizacional es un valor intangible 

que puede contribuir a la mejora de los 

propios resultados. Como en las facetas 

anteriores, las organizaciones utilizan 

una serie de medios y estrategias para 

potenciar y gestionar adecuadamente 

la comunicación, en este caso de los 

resultados, para informar y potenciar 

su imagen positiva. La memoria anual 

en la que se presentan indicadores para 

el suprasistema (benefi cios), el sistema 

(infraestructura disponible, inventa-

rios, inversiones, capital de intangibles) 

y los subsistemas (el balance social) son 

aspectos, al igual que el capital huma-

no y social, que se suelen incluir en la 

memoria corporativa de muchas orga-

nizaciones, especialmente si cotizan 

en bolsa. Hay muchas otras formas de 

presentar resultados a los clientes, a 

los empleados y trabajadores y a la so-

ciedad. La responsabilidad social cor-

ción. Todos esos resultados han de ser 

congruentes con la misión que tenga la 

organización y se han de producir en 

diferentes niveles. Uno de estos nive-

les tiene que ver con el suprasistema. 

La organización ha de ser capaz de im-

pactar sobre su entorno externo, adap-

tándose también a sus necesidades. Si 

tomamos la propia organización como 

un sistema, los resultados producidos 

por esta pueden referirse a aspectos 

del suprasistema, es decir, la sociedad, 

los clientes y los usuarios. A nivel de 

sistema ha de buscar fórmulas que ha-

gan viable la organización en el futuro 

(viabilidad económica e institucional). 

Con su funcionamiento, la organiza-

ción puede mejorar y conseguir nuevos 

niveles de desarrollo o, por el contrario, 

deteriorarse y degradarse. Por último, 

ha de ser capaz de generar resultados 

para los subsistemas que la constituyen. 

La evaluación de estos resultados es 

un indicador evidente del grado en que 

su funcionamiento está siendo efi caz y 

tiene éxito. En el análisis y la evalua-

ción de los resultados en los diferentes 

niveles considerados juega también un 

papel importante el horizonte temporal 

que se contempla en su realización. Hay 

resultados en el corto plazo, pero hay 

otros que requieren de un proceso tem-

poral más amplio para producirse. Los 

momentos en que se deciden examinar 

los resultados se establecerán cuidado-

samente para poder llegar a conclusio-

nes válidas acerca de las consecuencias 

de los cambios y su continuidad a lo 
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miten efi caz y efi cientemente conseguir 

diversos objetivos y funciones relevan-

tes para el funcionamiento de la organi-

zación. Así pues, el ámbito de la comu-

nicación es un elemento central para el 

funcionamiento y la propia vida organi-

zacional, y existe una amplia teoría, in-

vestigación, conocimientos empíricos y 

tecnología que pueden fundamentar un 

buen número de intervenciones y ges-

tión organizacional. El modelo Amigo 

ofrece, además, una visión sistemática 

e integrada que hace posible ubicar y 

establecer relaciones entre los diferen-

tes fenómenos y procesos de comuni-

cación en las organizaciones, así como 

comprender su evolución y cambio, y el 

papel que dichos cambios juegan en los 

cambios de la propia organización.
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