
DE TÓXICA A SALUDABLE
Aporte de la comunicación a la organización de hoy

155

Aunque fueron mencionadas en el aparte de resultados, en este capítulo se 
profundiza en las prácticas de comunicación y en los pasos que garantizan la 
consolidación de una organización saludable.

CAPÍTULO 7
Prácticas de comunicación y pasos 

para el tránsito de una organización 
tradicional a una organización 

saludable.
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Prácticas de comunicación que garantizan la consolidación de las 
organizaciones saludables

El tránsito de una organización tradicional con características tóxicas a una saludable 
requiere de la combinación de muchos elementos. Por ello, decir que la aplicación de algunas 
prácticas de comunicación es garantía para la consolidación de las organizaciones saludables 
tal vez sea demasiado pretencioso; sin embargo, las prácticas que aquí se exponen exigen, 
de una u otra manera, un cambio de pensamiento, una mirada renovada sobre la persona 
trabajadora y un esquema administrativo más amplio y flexible. 

	 Para lograr lo primero, uno de los primeros condicionantes es el cambio de pensamiento 
y, con ello, del lenguaje. Hoy es imprescindible la consideración con el empleado, tanto hacia 
su salud física como mental y emocional, y las palabras que los directivos de la organización 
utilicen definen, en gran medida, dicha consideración. Además, un nuevo lenguaje debe 
venir con un cambio de actos, pues de nada vale decirle al empleado que es importante si no 
se demuestra con acciones, o que la organización es una familia si no procede como tal. 

Frente a lo segundo, es un hecho que la organización debe dejar de mirarse a sí misma 
y de compararse consigo misma, para contemplar lo que está pasando afuera, tanto en su 
entorno cercano como internacionalmente, traducido esto en lo que se ha denominado 
“glocalidad”, que significa mirar local, para actuar global. 

En ese orden de ideas, la primera práctica comunicacional enruta a la organización, 
justamente, a estar conectada con el mundo exterior en un proceso de valoración, análisis 
y actuación sobre su entorno, que no puede lograr sin un buen desarrollo interno. Por 
tanto, la comunicación interna debe proyectarse y orientar una lectura diagnóstica sobre la 
imagen, el posicionamiento y la reputación que la organización tiene ante la sociedad y, por 
supuesto, ante su mercado específico. Así, posteriormente, se pueden tomar decisiones que 
lleven a soluciones certeras, mejoramiento y optimización de los procesos, lo que requiere 
obligatoriamente una correcta planeación, consciente de los paradigmas asentados en la 
organización y los cambios que se requieren.

Una segunda práctica que va supremamente conectada con la anterior se refiere a 
la inminente necesidad de enlazar los procesos comunicacionales a la estructura estratégica 
de la organización, que es el estamento desde donde se coordina, se toman las decisiones 
esenciales y se vigilan los procesos de planeación, seguimiento y control.

Integrar la gestión de la comunicación al direccionamiento estratégico de la 
organización representa ya un cambio de pensamiento y una apertura de todos los 
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componentes institucionales hacia las necesidades y satisfactores de los diferentes públicos 
o grupos de interés, lo que da vida a la tercera práctica aquí definida, que es justamente la 
estrecha relación que debe tejerse entre la organización y sus grupos de interés.

Los grupos de interés, también conocidos como stakeholders, que es una expresión 
sin traducción, son quienes, ya sea de manera individual o colectiva, representan alguna 
clase de afectación frente al proceso organizacional y viceversa. Es decir, son actores que 
tienen un interés o conflicto de interés para con la organización o esta lo tiene para con ellos.

Estos stakeholders exigen de la organización continuamente el cumplimiento de las 
promesas, transparencia, acciones de responsabilidad social, productos de calidad, sana 
competencia, cuidado del ecosistema y cumplimiento de sus obligaciones con el Estado, 
entre otras condiciones.

Uno de los stakeholders más importantes son los empleados o colaboradores, ya 
que requieren y se alimentan del diálogo constante con la organización y son ellos quienes 
viven y avivan la cultura y el clima organizacional, entendido esto como el comportamiento 
colectivo y el ambiente laboral. Estos aspectos, a su vez, se permean de la manera como 
fluye la comunicación, de la aceptación o rechazo al cambio, de la proliferación o el control 
de los rumores, de la satisfacción con el cargo y la motivación del personal y, en resumen, 
la productividad y competitividad de la organización, con lo que se proyectan los rasgos de 
identidad que los demás van a percibir de la compañía. 

Concierne, entonces, crear estrategias y tácticas que generen y faciliten la conversación 
tanto a nivel interno como externo de la organización, lo que, además de coordinación 
y entendimiento, suscita transparencia, confianza, aceptación e inclusive complicidad. 
Conversar infiere escuchar lo que no es fácil cuando de una organización se trata, ya que, en 
ocasiones, son demasiados grupos de interés planteando diferentes temáticas; sin embargo, 
hay que propender el desarrollo de esta capacidad.

Escuchar a los clientes repercute en la satisfacción con el servicio y en el mejoramiento 
constante de los productos; escuchar a los proveedores previene fallas e inconvenientes en los 
procesos; escuchar el mercado plantea permanencia con innovación, variedad y renovación 
de lo que se ofrece, y escuchar a los colaboradores permite el alcance de los objetivos, el 
compromiso, el sentido de pertenencia y la tan anhelada productividad.

Sin embargo, lo más importante es que la organización se escuche a sí misma, se 
autoconozca, se autoevalúe, se mida, se audite, en pro de aprender, crecer, reconocer sus 
cambios y sus impactos y ser mejor cada día. Ser una organización saludable implica volcar 
la cultura hacia el autocuidado constante, como entorno colaborativo, aportante y común.  
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Todo lo anterior es imposible de lograr si la organización no tiene la ética como su eje 
fundamental. La ética y con ella lo humano y lo social representan la dimensión vital que, 
a través de la comunicación, puede hacer que la organización cambie sus aspectos negativos 
para tornarse en una organización saludable, un espacio de participación equilibrado en el 
que los procesos internos son óptimos y se reflejan de esa manera hacia el exterior.  

Se trata de todo un cambio cultural, una transformación hacia una conexión 
emocional con un propósito de comunidad, de justicia, de conservación y de cohesión, 
ya no solo tras el sentido de la rentabilidad, sino tras un bien compartido del que todos 
saquen provecho y con el que todos tengan experiencias de valor. Se trata de trabajar para 
que los grupos de interés se sientan cuidados, atendidos e involucrados con la organización, 
potenciando siempre el logro de resultados organizacionales positivos. 

Este cambio no ocurre de la noche a la mañana y tampoco es fácil, pues se requiere el 
oficio de todos los involucrados, su disposición y convencimiento de que se puede lograr, lo 
que solo se puede alcanzar tras movilizar una comunicación sistémica, efectiva, asertiva, bien 
planeada; que sea estratégica y no operativa, que sea de gestión en general y no meramente 
de medios de información.

Pasos para la consolidación de organizaciones saludables

Teniendo en cuenta que el proceso para que una organización se convierta en 
saludable no es rápido ni fácil, se pretende aquí mencionar algunas claves que pueden hacer 
este propósito posible. La primera de ellas es tener la verdadera intención de cambiar, una 
voluntad sincera y abierta que proyecte madurez y disposición para entender que no todo 
funciona bien, que es necesario tomar decisiones trascendentales y que verdaderamente se 
quiere una transformación de sus bases fundamentales. 

Es en este camino en el que la organización requiere un acompañamiento de un 
asesor externo, que no esté viciado con el ambiente, que no maneje los temores normales de 
un empleado que no puede contradecir a su jefe y que esté empoderado del conocimiento 
certero para guiar a la organización por el sendero correcto. 

Este asesor, acompañado de un comité conformado por directivos, mandos medios 
y operarios, con el fin de coordinar la puesta en marcha de las diferentes actividades, 
debe iniciar realizando un diagnóstico y, si es necesario, incluso un paso antes, que es el 
prediagnóstico, el cual le permita determinar el estado de toxicidad de la organización y lo 
ayude a tomar decisiones sobre la ruta de partida y el procedimiento a abordar. 
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En este punto se puede recomendar aquí la aplicación del Hero, explicado ampliamente 
en el capítulo 2. Posterior a este diagnóstico, el profesional y su comité, en el que no pueden 
faltar psicólogos, comunicadores y personal de gestión humana, deben diseñar un plan de 
intervención compuesto por objetivos claros, estrategias que respondan a dichos objetivos y 
tácticas que permitan llevar a buen término dichas estrategias. 

Este plan de intervención, alimentado de protocolos claros y realizables, debe enfocarse 
en prioridades y áreas sensibles, impulsado bajo un cronograma organizado, estructurado, 
que vaya llevando a la organización, paso a paso, hacia mejores resultados cada vez. 

Dicho plan debe involucrar a los diferentes stakeholders o grupos de interés, que, si 
no están debidamente identificados y analizados, debe ser tarea prioritaria. La comprensión 
de cada grupo de interés es fundamental para enfocar el trabajo, pues con cada uno se debe 
realizar un proceso de acercamiento y socialización distinto, adecuado a su relación con la 
organización y propicio para el cambio cultural que se requiere y la implementación de los 
nuevos hábitos saludables que cada uno debe emprender. 

Las transformaciones deben ser voluntarias, al ritmo de las personas y constantemente 
supervisadas. Su éxito dependerá de la efectividad en el diseño e implementación de las 
diferentes herramientas comunicacionales, encargadas de informar, convencer y persuadir a 
los diferentes grupos de interés. Dichas intervenciones deben ser revisadas periódicamente y 
determinar si los resultados son los deseados. 

Después de llevar a cabo todo este proceso es factible que la organización pueda 
conducirse para ser certificada con algún sello de calidad, según su sector socioeconómico y 
su negocio, específicamente. Esto garantizará la continuidad de los esfuerzos y el continuo 
seguimiento a los logros alcanzados. 
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