LA COMUNICACION COMO HERRAMIENTA DE
GESTION Y DESARROLLO ORGANIZACIONAL."

Por Washington Uranga?

Las culturas, a través de la red multidimensional de los fenémenos
linguiisticos®, tal como lo sefiala Denise Najmanovich, son la manifestacién
evidente de las practicas sociales. Esto es lo que nos permite, desde la
perspectiva de la comunicacién, constituir a esta practicas en objeto de nuestro

analisis.

Fernando Flores dira que utilizamos la palabra organizacion para distinguir algo
organizado de algo que no esta organizado; algo a lo que se le ha dado una
estructura para conseguir algun resultado especifico, en comparacion con algo

que carece de una estructura de accion unificada®.

Desde el pensamiento de Flores se define la organizacion como el lugar donde
se producen las conversaciones y estas se entienden como fendmenos
sociales en los cuales se realiza el trabajo, esto es, se toman acciones, se

hacen juicios y se abren y cierran posibilidades®

Nos referimos aqui a formas sociales establecidas, es decir, a procesos por los
cuales la sociedad de organiza y que pueden leerse como institucion. Puede
identificarse institucion con lo instituido, sin embargo, esto no quiere decir que

la institucion permanezca inmutable, sin variantes. La institucion no se

! Texto preparado para ser presentado en la Semana de Comunicacion en las Organizaciones, Rosario
(Argentina), 24 a 27 de agosto de 2004.

% Washington Uranga es Director de la Maestria en Planificacion de Procesos Comunicacionales dela
FPyCS delaUniv. Nacional de LaPlata, investigador dela UBA y laUNLP'y docente en las
universidades nacionales de Buenos Aires, La Plata, Catamarcay Comahue.
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considera como un dato construido, sino como un proceso dialéctico®,
resultado de la tension permanente entre lo “instituido” y lo “instituyente”: las
formas instituidas son sin cesar corroidas, subvertidas, desestructuradas, por la
presion de las fuerzas instituyentes, traduciendo asi la superacion temporal y

precaria de la situacion inicial (institucionalizacion).’

Esto significa que no se puede comprender la institucibon como una totalidad
coherente y acabada, tampoco estable. Se trata de un todo en permanente
proceso de transformacion. No se trata de un objeto, de una cosa, sino de una
practica que solo se puede definir en el movimiento continuo de la interaccion
entre los actores sociales que genera, a su vez, una dinamica de

desestructuracion/reconstruccion de las formas sociales.

La institucion, entendida como practica social, es el lugar de produccion de las
significaciones sociales, porque es la institucion la que genera las
significaciones centrales a través de las cuales los actores percibirdn el mundo,
las cosas y los individuos. Es también el lugar de las relaciones sociales,
entendido como el lugar donde se generan la decisiones consideradas

legitimas por una colectividad o un grupo social.

En este marco es que comprendemos y reconocemos la comunicacion. Y
también por ello preferimos hablar sobre procesos comunicacionales en lugar
de comunicacion, porque la primera designacion da cuenta mas acabada de

aquello a lo que nos estamos refiriendo.
¢,De qué estamos hablando cuando decimos procesos comunicacionales?

De précticas sociales atravesadas por experiencias de comunicacion. Practicas
sociales factibles de ser reconocidas como espacios de interaccion entre
sujetos en los que se verifican procesos de produccion de sentido, de creacion

y recreacion de significados, generando relaciones en las que esos mismos

® El subrayado es de los autores.
" RESTREPO, Mariluz y RUBIO ANGULO., Jaime; Intervenir en la organizacion, Significantes de
Papel Ediciones, 2da. Edicién, Bogota 1994, pég. 25



sujetos se constituyen individual y colectivamente. Practicas en las que
intervienen los medios, como un componente fundamental de las practicas
sociales hoy, como parte indiscutible del proceso de construccién de la

realidad, pero nunca como Unica variable.

1. Comunicacion y gestion: dos realidades inseparables.

Tenemos que comenzar plantedndonos que comunicacion y gestion son dos
realidades inseparables. Toda gestion comunica, sostiene Daniel Prieto
Castillo. La gestién habla de nosotros, de lo que somos y de lo que queremos
ser, como personas y como organizacion. Comunicamos cuando hablamos,
pero también cuando decidimos permanecer en silencio. Comunicamos con
nuestros gestos, con la disposicion de los espacios, con nuestras poses, con lo
que producimos, con las presencias y con las ausencias, con las decisiones,
con la forma de ejercer el poder y la autoridad, con la manera de trasmitir

conocimientos.

Pero al mismo tiempo las elecciones que vamos tomando en materia de
comunicacién (los medios que elegimos, los sentidos que producimos)

expresan-configuran un modo de gestion.

Gestion 'y comunicacion, comunicacion y gestion son dos realidades

inseparables en nuestras organizaciones.

La gestion puede ser definida como la accion o las acciones destinadas a
organizar y coordinar decisiones en funcién de un objetivo y con una direccion
determinada. Por lo tanto, la gestion se define por la accion. Es una tarea que
tiene relacion con el cambio e involucra y compete a los actores, sujetos
individuales y colectivos, al ambito concreto en que estos se desempefian y al

contexto en el que el propio ambito y los actores se encuentran insertos.

La gestidon esta directamente asociada a la toma de decisiones porque implica
siempre elegir entre una 0 mas alternativas. Estas alternativas se vinculan con

el hacer o con el hacer hacer.



También por este motivo cuando nos referimos a la gestiéon estamos haciendo
referencia a hechos, situaciones y circunstancias que entrafian una doble
complejidad: la de los sujetos involucrados y la de la situacién-contexto en la

que estos se encuentran inmersos.

“Gestionar —deciamos en otro trabajo — es el arte de hacer posible un rumbo y
alcanzar una meta en medio de las dificultades y de la imprevisibilidad de los
acontecimientos. Para ello es necesario ponderar, negociar y producir siempre
nuevos consensos”. Y agregabamos que “en ese sentido, cuando nos

referimos a la gestién estamos hablando de una accién politica”®.

Toda reflexion sobre la gestion, tomada esta en su sentido integral, entrecruza
necesariamente otros temas como la complejidad, el conflicto, el poder, la
participacion, la democracia y los diferentes procesos hacia la toma de

decisiones.

Lo anterior supone, por supuesto, entender la gestion como un modo concreto
y efectivo de intervencion en las practicas sociales. Gestionar es también
construir medios eficaces y eficientes para incidir en la realidad en busca de

que los acontecimientos tomen un rumbo deseado.

Desde otro lugar, gestionar es también encontrar y desarrollar los medios y las
acciones, los caminos mas adecuados para vincular, mediante la planificacion,
el presente con un horizonte utdpico. La eficacia de la gestion esta determinada
también por la planificacion, es decir, por los objetivos que se tracen y las
acciones que se programen a partir de una mirada diagndstica sobre la

situacién que nos ocupa.

“En materia de gestion o de estrategias de gestion — sostiene Ramoén Martinez
Guarino — no existen recetas preestablecidas. En general, no hay un solo

camino para llegar a un destino. Tampoco se puede decir que el camino esta

8 URANGA, Washington y equipo de cétedra. Comunicar utopias. Mimeo 2002
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predeterminado. Puede haber ventajas o preferencias derivadas de situaciones

concretas, por las coyunturas de un momento y de un lugar”.®

También por ello hablamos de la gestion como un proceso integral. La
secuencia  diagnéstico-planificacion-organizacion-evaluacion habla de
funciones de un proceso que se integra en la gestion. Tales funciones son

partes o etapas, no necesariamente secuenciales, de la gestion.

En este sentido podemos afirmar que la gestion es una acumulacion de
practicas llevadas adelante por actores en las que estos buscan proyectarse,
es decir, trascender su individualidad para ejercer influencia, para incidir, sobre

lo institucional y lo social.

2. Gestionar la propia existencia, gestionar lo social

Comunicacionalmente hablando la gestién no se restringe a una mirada interna
de la organizacion, sino que resulta también del analisis de las relaciones que
se constituyen entre la misma organizacién (como tal) y su contexto, por una
parte, y de las relaciones que cada uno de sus miembros genera en el entorno,

por otra’®.

Tal como lo dijimos antes preferimos utilizar el concepto de procesos
comunicacionales, en lugar de hablar lisa y llanamente de la comunicacion
para guardar coherencia con una concepcion de la comunicacion que se apoya
sobre todo en las relaciones y en las interacciones entre los sujetos que son

actores de la misma.

En concreto nos estamos refiiendo a las practicas especificas de
comunicacién que se verifican y pueden ser reconocidas en el contexto de las

practicas sociales. En otras palabras: a situaciones de comunicacion

® MARTINEZ GUARINO, Ramén; Estragegias de gestion y microplaneamiento, Ed. Lumen Humanitas,
Buenos Aires, 1996, pag. 23.
1%1dem, pég. 30



protagonizadas por actores, individuales o colectivos, en permanente

dinamismo y situados en proyectos, en organizaciones o instituciones.

En todo caso los procesos comunicacionales hacen referencia a los actores, a
espacios de necesidades y demandas comunicacionales vinculadas con las

practicas que se verifican en la sociedad.

Al ubicar estos procesos comunicacionales como centro de nuestra
preocupacion y objeto de estudio estaremos dirigiendo nuestro analisis a las
situaciones de comunicacion, a reconocer en ellas sus interdeterminaciones
fundamentales y a proponer, a modo de estrategias, las soluciones que
consideremos adecuadas.

Es en este sentido que afirmamos que gestionar la sociedad y las
organizaciones en cualquiera de sus aspectos, supone gestionar la propia
vida y la propia existencia. Aunque no se puede limitar la gestion
institucional o social a la mera proyeccion de la gestién de la propia vida y de la
propia existencia, si podemos decir que se trata de dos aspectos inseparables
y que, aun teniendo caracteristicas y aspectos diferentes a considerar, no
puede gestionar lo social quien no es capaz darle un rumbo y conducir sus

acciones personales hacia un determinado objetivo y horizonte.

Quien se propone gestionar en el espacio institucional o social, no puede
separar esa tarea y esa experiencia de la gestion de su propia vida y de su
propia existencia. Por esa misma razon toda discusion o debate acerca de la
gestion en la sociedad no puede separarse de la gestion de la propia

existencia.

Hay que tomar en cuenta, sin embargo, que la gestidén colectiva es también el
resultado de una construccion y de una responsabilidad colectiva en la toma de
las decisiones y no meramente la suma de las individualidades. Gestionar
institucional o socialmente es un proceso y acciones que involucran a los

sujetos participantes desde su propia individualidad y subjetividad, pero con un



resultado que no es meramente la suma de las partes, sino el resultado del

intercambio creativo y el producto enriguecedor de consensos y disensos.

Pero retomando la afirmacion anterior, es importante advertir que en términos
sociales uno de los mayores cuestionamientos que se hace a la dirigencia
actual radica precisamente en la contradiccion entre lo que proponen y lo que
hacen, en la manera que gestionan en el ambito publico y como lo hacen

respecto de sus propios intereses y responsabilidades particulares.

Toda gestion pone en juego, en primer lugar, la capacidad y la necesidad de
cada uno y de cada una, de cada sujeto comprendido como actor social, de
tomar las propias decisiones en funcién de la satisfaccién y la realizacion
personal y, también y al mismo tiempo, de su relacién con los otros actores en

gue se mueven en el escenario cotidiano.

Gestionar la propia existencia es inseparable de la gestion social y de las
organizaciones. Todas las decisiones que se toman (la gestion) tienen
incidencias en el plano social e institucional (organizacional) y en el plano

personal (de la existencia).

Quien no gestiona su propia existencia no puede gestionar tampoco en lo
social y en lo colectivo. También porque en la gestion social y colectiva el
sujeto busca siempre proyectarse, es decir, trascender su individualidad para

ejercer influencia, incidir sobre lo institucional y lo social.

Por esta misma razén la gestion esta directa y profundamente ligada a los
seres humanos, con todas sus caracteristicas y complejidades. En la gestion la
complejidad de los sujetos se entrecruza y se asocia con la propia complejidad
de los escenarios y de las organizaciones a gestionar.

Lo individual y lo colectivo, lo individual y lo social, estan mutuamente
influenciados y condicionados en la gestion. Son dos planos que inciden
directamente el uno sobre el otro para ir configurando desde alli las

caracteristicas de toda gestion. Esto quiere decir que importan los carismas y



las opciones de los sujetos de la gestion tomados de manera individual, pero
también los procesos de construccion colectiva que se dan entre los diferentes
actores participantes, como asi también todos aquellos elementos y situaciones
propios del contexto institucional y social.

Las caracteristicas de una gestidon se configuran por las condiciones, la
formacion, la trayectoria y la experiencia de los sujetos, la manera como éstos
gestionan su propia vida y su propia existencia, la forma como procesan la
construccion colectiva los distintos participantes del proceso de gestion, pero

también por las condiciones materiales que ofrece el contexto.

En la gestion educativa tienen mucha importancia cada uno de los docentes, su
actitud y su aptitud para llevar adelante un proceso educativo con los
estudiantes, pero esto nunca podria pensarse en términos de gestion de
manera disociada con quienes participan del proyecto educativo particular y
con el contexto de la educacién en el pais, en primer lugar, y de la situacién

social y econdmica, en segundo término.

3. La gestion implica voluntad de incidencia

Toda gestion implica voluntad de incidencia y exige tomar decisiones para

influir en el desarrollo de los acontecimientos.

La voluntad de incidencia puede ser ejercida de manera distinta de acuerdo a

la perspectiva de cada uno de los gestores.
Por ese motivo las decisiones pueden:
a) anular las capacidades y las posibilidades de los individuos en
funcién de la voluntad de incidencia de uno de ellos o de un grupo de

ellos

Un ejemplo tipico de lo anterior es la gestion y el poder militar. La frase “las

ordenes estan para ser cumplidas” pone en evidencia una voluntad de



incidencia tal que anula la capacidad de quien la recibe para ejercer su propia
voluntad de ser. Quien cumple las érdenes esta relevado de pensar por si
mismo. Deja de pensar, de decidir y, en consecuencia, resigna también su

voluntad de ser y existir en funcién de la voluntad de incidencia de otro.

b) potenciar las capacidades y optimizar mediante el diagndstico y el

discernimiento colectivo

Al poner en practica la planificacion estratégica las empresas reconocen hoy
que esta Ultima opcion es la que resulta mas eficaz. Resignan parte de su
capacidad de incidencia pero siguen ejerciendo la toma de decisiones. Las
capacidades y las posibilidades creativas se potencian a partir del
reconocimiento de la diferencia como un valor (principio de alteridad).

La gestion esta permanentemente atravesada por el poder. La gestion hace
visible a través de las acciones, las alianzas y las nuevas configuraciones, las
relaciones, los equilibrios y las asimetrias del poder en un espacio social y en
una organizacion. El poder no esta referido solamente al ambito de los actores
como sujetos individuales, sino que implica el entramado de las relaciones
sociales y de las condiciones materiales en las que se concreta la gestion. No
basta con la voluntad de ser y de existir de un pueblo para cambiar el rumbo de
determinados acontecimientos, cuando existen estructuras economicas,
sociales o militares que lo impiden y que gestionan hacia otro lugar o a favor de

Sus propios intereses.

Partimos de la perspectiva de que el poder esta en medio de las relaciones, se
da y se constituye en medio de ellas (P. Bourdieu). La gestion no podria verse
entonces como “ejercicio” del poder, sino mas bien como manifestacioén de las
relaciones de poder existentes y resultantes a través de acciones ordenadas en

funcién de la voluntad de incidencia de uno o varios actores sociales.

Voluntad de ser y voluntad de incidir viven en permanente tension en el
proceso de la gestion. Pero ambas estan atravesadas por factores

estructurales y condiciones materiales.



Estamos hablando de voluntad de incidencia. Podemos afirmar también que la
voluntad de incidencia de los actores en la organizacion se traduce,

necesariamente, en comunicacion,

4. Comunicacion, gestion y consenso intersubjetivo.

Las situaciones, los problemas, siempre lo son para un actor en particular. Esto
quiere decir que cada persona percibe de manera particular un mismo
problema o bien considera problemas que otras personas no tomaria en

cuenta. Esta también es una realidad comunicacional.

Cada uno de nosotros tiene informacién y juicios sobre la situacién de nuestra
organizacion y la de la comunidad con la que se vincula. La comunicacion nos
ayuda a poner en comun ese saber para tomar decisiones mas adecuadas a
nuestras necesidades y también a nuestros suefios. Por eso, cuando
pensamos en producir un diagnostico de la comunicacién en nuestras
organizaciones necesitamos contar con la opinion de todos. Muchas cabezas
piensan mas que una. Y apoyandonos en los dichos populares: “muchas

cabezas piensan mas que una”y “todo depende del cristal con que se mira”.

En una organizacién o en una situacion podemos identificar siempre distintos
actores. Cada uno de estos actores ofrece diferentes explicaciones y miradas,
complementarias y hasta contrapuestas. En muchos casos esas explicaciones
entran en conflicto. ¢ Existe una realidad objetiva? No. Todas las miradas tienen
parte de verdad y mediante un proceso de comunicacion y de diagnéstico
tenemos que impulsar una tarea de validacion que implica la construccion de
un consenso intersubjetivo. ¢De qué se trata? A medida que, mediante la
comunicacién los actores van compartiendo campos crecientes de informacion,
valores, intereses y objetivos, se generan condiciones para la produccion de un
sentido consensuado. Hay datos de la realidad que no admiten discusion. Una
tormenta es una tormenta. Pero distinta es la interpretaciéon que cada actor le

puede dar a ese dato. Para uno puede ser un simple fenébmeno climatico, para
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otro el resultado de la ira de Dios y para un tercero una realidad que favorece la

cosecha.

Una explicacién no es independiente de quien la explica, para qué la explica,

desde qué posicion explica y frente a quiénes explica.

Pensar la comunicacién en nuestras organizaciones supone analizar y trabajar
sobre los actores y sobre la manera cémo se van construyendo alli los

consensos intersubjetivos.

5. Comunicacion y gestion: algunas tensiones.

La gestion de la comunicacibn en nuestras organizaciones implica,
necesariamente tensiones entendidas como aspectos no necesariamente
contradictorios sino como acentos que alternadamente van cobrando

relevancia a lo largo del proceso de la gestion.

Las tensiones no tienen que alcanzar, necesariamente, una resolucion. Pueden
coexistir siempre a lo largo de todo el proceso de gestion, pero requieren de
métodos adecuados para ponderar los acentos, tomar en cuenta las

prioridades y solucionar aquello que se presente como contradicciones.

Primera tension:

Entre lo planificado y lo imprevisible.

Gestionar es el arte de hacer posible un rumbo y alcanzar una meta en medio
de las dificultades y de la imprevisibilidad de los acontecimientos. Podemos
hacer muy buenos prondsticos en base a un profundo conocimiento de la
realidad; podemos trabajar con intensidad para encauzar el futuro en una u otra
direccion, pero nunca tendremos la certeza total de lo que va a ocurrir hasta el
momento de actuar. La interaccion con esa novedad es sustancial de la

gestion.
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Gestionar supone enfrentarse a la imprevisibilidad de los acontecimientos y
asumir el desafio de encontrar sobre la marcha alternativas complementarias o
al margen de lo planificado. El primer paso y cada paso suponen la aceptacién
de que “se hace camino al andar”.

La habilidad de quien gestiona reside en mantener una direccion en medio de
aquella turbulencia constituida por los imprevistos, por el libre albedrio de los
actores sociales y por los resultados no esperados de nuestras propias

acciones.

Segunda tension:

Entre lo urgente y lo importante

Uno de los problemas centrales a resolver en el desarrollo de la gestidén
consiste en aprender a actuar en medio de la urgencia de los cortos plazos,
sin perder la direccionalidad en vista del mediano y largo plazo. En otras
palabras: atenderlo urgente sin olvidar lo importante. Es frecuente escuchar
hablar a los responsables de la gestién de las dificultades para transitar ese
vertiginoso dia a dia de la gestion sin perder el rumbo, sin olvidar la necesidad

de construccion colectiva, sin limitarse a la inmediatez de lo posible.

La gestion exige planificacién, es decir, organizar los pasos y las acciones para
reducir la incertidumbre y en funcién de aquellos objetivos que se han
elaborado desde una mirada prospectiva, es decir, desde el futuro sofiado e

imaginado por los actores.

Pero, tal como se sefialaba antes, la realidad es mas rica que todo lo
imaginado y previsto por la mente humana. Hay demandas que surgen de la
coyuntura y que se transforman en urgentes. Exigen respuestas. No hay una
formula que de una adecuada medida entre lo importante y lo urgente, pero si
hay un principio que exige pensar todas las acciones de la coyuntura (las

urgentes) en funcion de los objetivos trazados al mediano plazo (lo importante).
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Teniendo también en cuenta que nada es inamovible. No hay nada que no
pueda ser modificado. Y que también los objetivos de la planificaciéon pueden
ser cuestionados y deben ser ajustados en funcién y a la luz de los nuevos

datos.

Tercera tension:

Entre lo individual y lo grupal

En un tiempo de crisis de las organizaciones, de los proyectos, de ruptura de
los contratos sociales fundamentales y de la fragmentacion de los relatos,
gestionar deberia ser siempre y fundamentalmente una alternativa y una

oportunidad personal, grupal y organizacional de desarrollo.

Un colectivo, una organizacibn se construye cuando sus miembros se
construyen en el mismo proceso. Otra vez nos referimos a la coherencia entre
el sery el hacer, entre la vocacion de ser y de incidir. La organizacion no puede
pensarse de manera disociada de sus miembros, de los propésitos, los
objetivos y las aspiraciones de estos. La organizacion crece y se desarrolla en
la medida que también lo hacen sus integrantes.

Los anhelos de la organizacion cobran sentido y se constituyen en la
construccion colectiva y solidaria de quienes la integran. De tal manera la razén
de los grupos humanos y de los colectivos se redefine permanentemente en la

relacion creativa entre lo individual y lo grupal.

La gestidn puede pensarse como una senda, un camino para el desarrollo
personal, grupal y organizacional, siempre y cuando se transforme en una via
de entrada para la busqueda permanente de conexiones entre el desarrollo y el
aprendizaje personal y organizacional, generando compromisos reciprocos

entre el individuo, la organizacion y la sociedad.

Lo personal no es trasladable automéaticamente a lo grupal, porque lo personal

y lo grupal tienen cotidianeidades y rutinas distintas. La organizacion, la
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institucion tiene informacion acumulada que se ubica por fuera de la historia y

la memoria individual de cada uno de sus miembros.

Dicho de otra manera. La suma de los yo no hacen un nosotros. Once buenos
jugadores no alcanzan para hacer un buen equipo de fatbol. Necesitan de una
estrategia, de un organizador. Por eso existe el director técnico. ¢Acaso el

argot periodistico no llama “estratega” al director técnico, al entrenador?

Para que puedan ser aprovechadas en lo grupal las experiencias individuales

tienen que ser apropiadas, discernidas e incorporadas colectivamente.

Otra dimension de esta misma tension es la que se plantea entre las personas

y las instituciones.

Cuando la accién grupal adquiere rutinas y rituales, se transforma en modo de

ser y actuar colectivo, construye su propio lenguaje y sus cédigos.

Cuando la gestion se formaliza aparece la institucion como forma de consolidar

no solamente las relaciones, sino las formas de esa gestion.

Un ejemplo de ello es la educacion.

Cuando la labor educativa sale del ambito familiar donde se generé en un

principio surge la escuela como institucion mediadora de la educacion.
Cuando la experiencia religiosa se formaliza y cuando la relacion con el ser
superior es mediada por la comunidad, aparecen las iglesias como instituciones

mediadoras.

Cuando la gestidon de la produccion trasciende la iniciativa individual aparecen

las empresas o el Estado como instituciones mediadoras.

Las instituciones son una manera de formalizar la gestion.
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Gestionar en las instituciones exige, entre otras cosas:

conocer la memoria (lo que sucedio) (rutinas, discursos,
acumulacion de experiencias)
e desentrafiar los modos de apropiacion que los actores
tienen de esa memoria
e discernir sobre los modos de circulaciébn del poder
(voluntad de dominio de los actores)
e capacidad de respuesta para las contradicciones que se
generan por la entropia de las decisiones. Por ejemplo:
diagnosticar, una tarea imprescindible para la gestion,
puede poner en evidencia que hay mas personal que el
necesario y generar despidos. Departamentalizar en una
facultad con muchas carreras puede ser aconsejable desde
el punto de vista de la gestion académica y de
reasignacion de responsabilidades, pero también puede
generar distorsiones respecto del proyecto educativo o de

ciertas prioridades politicas.

Cuarta tension:

Entre la culturay la ley

Toda gestidn puede entenderse también como una manifestacion de la cultura.
La cultura, comprendida como manifestaciones del modo de ser y actuar de los
actores en un contexto determinado, tiene la flexibilidad propia de la libertad de

los sujetos, de las relaciones y las asimetrias propias del poder.
Pero cuando la sociedad necesita que la cultura (en el sentido amplio también
la produccion, las relaciones de poder , etc.) manifieste la voluntad de incidir

preponderante de un grupo o sector, la cultura deviene en normas, en leyes.

La cultura es también una forma de institucionalizacién de la gestion social,

porque supone acuerdos, consensos. ¢Qué estamos diciendo cuando
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hablamos de la cultura de un pueblo? La cultura es también una forma de

“disciplinamiento social”.

La ley es una forma de institucionalizar la cultura y la gestion de lo social. Por
eso cuando la sociedad necesita institucionalizar la gestion produce leyes, es

decir, normas que regulan la gestién social.

¢, Qué significa “vivir en la ley”? Gestionar lo social a partir de lo cominmente
aceptado. Pero eso no es gratuito porque siempre produce sufrimiento dado
gue es una limitacién a la libertad individual, en el sentido que lo sefala S.
Freud.

Al gestionar vivimos en permanente tensién entre la cultura y la ley. Y
particularmente en momentos de crisis como los que estamos atravesando la
ley no alcanza, se torna insuficiente y es superada por el dinamismo de los

acontecimientos.

Quinta tension:

Entre lainnovacion y la continuidad

Cuando la gestion se formaliza en las instituciones y se transforma en normas,

se genera casi inevitablemente una resistencia al cambio.

Pero aun en aquellos casos en que no se llega a constituir en ley, también
existen habitos culturales que se resisten al cambio. Es la seguridad de lo
conocido frente a la incertidumbre de lo desconocido que se refleja también en

el dicho popular: “mas vale malo conocido que bueno por conocer”.

Sexta tension:

Entre lo interno y lo externo

La comunicacién interna en nuestras organizaciones tiene demandas

especificas, plantea necesidades propias de los grupos y de los actores que en
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alli se reunen. La comunicacion interna tiene que ver con la identidad y con el
funcionamiento organizacional para alcanzarla, pero también con el

cumplimiento de los objetivos personales de los actores.

Si bien esto no esta disociado de lo externo (los publicos, las audiencias, los
beneficiarios y los propdsitos de la institucién) permanentemente vivimos esta
tensién entre el adentro y el afuera, entre los objetivos internos y las

necesidades externas.

Pero, como deciamos en otro momento, toda organizacion refleja hacia fuera lo
gue es hacia dentro y la comunicacién entre la organizaciébn, como actor
colectivo, y sus publicos incide, necesariamente, en la vida y en la marcha de

cada organizacion.

Séptima tensién:

Entre lo local y lo global.

Es conocida. Existe en todos los espacios y no hay todavia una resolucién que
parezca adecuada y eficaz en funcién de la gestion.

Nos parece insuficiente el slogan que intenta resolver el tema con la afirmacion

gue dice “pensar globalmente y actuar localmente”.

Lo global y lo local no tienen, necesariamente, las mismas ldgicas.
Dependiendo de cada proyecto, de cada iniciativa y de cada institucion esta es

una tension que necesitara nuevas busquedas y resoluciones.

Octava tension:

Entre lo dicho y lo no dicho.

No solo aquello que adquiere la formalidad del mensaje comunica. También
comunica y nos comunicamos desde el silencio, desde la omisién, desde lo no
dicho.
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En el marco de nuestras organizaciones esta es una realidad insoslayable.
Vivimos en la permanente tension entre lo que decimos y lo que callamos, tanto
en la relacién entre los actores (en el interior de la organizacién) como en la

relacion entre la institucion y el afuera.

La comunicacion de la organizacién, como deciamos antes, es un todo que se
compone tanto por lo emitido como por lo omitido, por lo dicho como por lo no
dicho. Todo hace a la cultura y a la forma de comunicacion de la organizacion.
Quien calla no dejar de comunicar: elige otra forma de hacerlo. Los silencios,
las ausencias o las omisiones son modos de presencia en el espacio donde

nos movemos y son modos también de emitir mensajes.

8. A modo de cierre... no de conclusiones.

No hay modo de concluir una reflexion que siempre se esté iniciando a partir de
la realidad cambiante de cada una de nuestras organizaciones. De lo que se

trata aqui es de iniciar un proceso que nos permita:

a. analizar nuestros modos de comunicacion

b. revisar nuestras practicas comunicativas en relacion a la gestion

c. entender la gestion de nuestras organizaciones como procesos de
comunicaciéon

d. gestionar procesos comunicacionales y producir productos de
comunicaciéon que ayuden a optimizar la gestibn de nuestras

organizaciones.

Rosario, 26 de agosto de 2004
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