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resumen | Con la excepción de un par de propuestas teóricas, los marcos teóricos y 
estados del arte de estudios sobre la comunicación y las organizaciones producidos 
en Hispanoamérica alimentan una tendencia en la que los saberes de la región suelen 
quedar al margen de la producción académica con alcance internacional. El objetivo de 
este proyecto es identificar cómo, en este contexto, la pedagogía crítica latinoamericana 
serviría como base para recuperar un pensamiento regional basado en miradas 
socioculturales y, así, transformar radicalmente la gestualidad comunicacional de 
los espacios organizacionales. El análisis se hace mediante una revisión sistemática, 
seguida de una propuesta conceptual con potencial para diagnosticar e intervenir 
problemas de comunicación en tres esferas: la intersubjetividad, el uso de canales 
institucionales y los flujos de comunicación informal. Los hallazgos muestran que 
la literatura académica en torno a la comunicación en las organizaciones tiende a 
legitimar al idioma inglés como espacio dominante de enunciación y de escucha, al 
tiempo que fomenta aproximaciones limitadas a lo sistémico-funcionalista. Bajo una 
mirada decolonial, se retorna a la pedagogía de autores como Paulo Freire, Mario 
Kaplún y Francisco Gutiérrez para desarrollar una gestualidad comunicacional 
crítica y sensible a varios tipos de diversidades en el espacio organizacional.

Palabras clave: pedagogía crítica; estudios organizacionales; comunicación 
organizacional; gestualidad comunicacional
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AbstrAct | Apart from some theoretical proposals, the theoretical frameworks and state-of-
the-art in the studies on communication and organizations produced in Hispano-America, 
the tendency is that the region’s knowledge remains rather marginal to academic production 
with international scope. The aim of this project is to identify how, in this context, Latin 
American Critical Pedagogy can serve as a basis for the recovery of regional thinking based 
on sociocultural perspectives that could radically change the communication gestures of 
organizational spaces. The analysis is carried out through a systematic review, followed 
by a conceptual proposal that has the potential to diagnose and intervene communication 
problems in three areas: intersubjectivity, the use of institutional channels, and informal 
communication flows. The findings show that the academic literature on communication in 
organizations tends to legitimize the English language as the dominant space for utterance 
and listening while promoting systemic-functionalist approaches. Under a decolonial gaze, 
we return to the pedagogy of authors such as Paulo Freire, Mario Kaplún and Francisco 
Gutiérrez to develop a critical communication gestuality that is sensitive to different types 
of diversity in the organizational space.

Keywords: critical pedagogy; organizational studies; organizational communication; 
communicational gestuality

resumo | Com exceção de algumas propostas teóricas, os referenciais teóricos e o 
estado da arte dos estudos sobre comunicação e organizações que foram produzidos 
na América Hispânica, alimentam uma tendência na qual o conhecimento da região 
tende a permanecer à margem da produção acadêmica com alcance internacional. 
Nesse sentido, o objetivo deste projeto é identificar como, neste contexto, a Pedagogia 
Crítica Latino-Americana serviria como base para recuperar o pensamento regional 
baseado nas perspectivas socioculturais e, assim, transformar radicalmente a 
gestualidade comunicacional dos espaços organizacionais. A análise é realizada 
por meio de uma revisão sistemática, seguida de uma proposta conceitual com 
potencial para diagnosticar e intervir em problemas da comunicação em três 
esferas: intersubjetividade, utilização de canais institucionais e fluxos informais 
de comunicação. Os resultados mostram que a produção de literatura acadêmica no 
âmbito comunicacional nas organizações tende a legitimar a língua inglesa como 
espaço dominante de enunciação e escuta, ao mesmo tempo que promove abordagens 
sistêmico-funcionalistas limitadas. Sob um olhar decolonial, recorremos à pedagogia 
de autores como Paulo Freire, Mario Kaplún e Francisco Gutiérrez para desenvolver 
uma gestualidade de comunicação crítica e sensível a vários tipos de diversidades 
no espaço organizacional.

Palavras-chave: pedagogia crítica; estudos organizacionais; comunicação 
organizacional; gestualidade comunicacional
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introducción
Si bien el campo de la comunicación es multifacético y ofrece una versatilidad 

peculiar en términos de expertise profesional, sus imaginarios sociales permanecen 
mayoritariamente ligados a las áreas de la producción audiovisual (Benassini, 
2002; Rizo García, 2012). No obstante, el campo profesional suele confrontar a 
practicantes y egresados a necesidades comunicacionales más desafiantes (Bardales-
Vázques, 2022; Rizo García, 2012) que implican el desarrollo de habilidades 
investigativas y estratégicas al interior de equipos cercanos a mandos superiores 
(Morales & Enrique, 2007).

En este escenario, la comunicación organizacional estratégica (COE) es un 
subcampo que integra varias de las facetas en las que se desarrolla la profesión.A 
lo largo de los programas de grado las y los estudiantes se forman en habilidades y 
competencias que involucran el uso y el manejo de medios, la gestión informacional 
y el análisis de comportamientos sociales al interior de las organizaciones. 
Sin embargo, como señala Bardales-Vázques (2022), el quehacer en el medio 
profesional suele reproducir tendencias descontextualizadas y negligentes de 
las especificidades de la región.

Una disciplina de la región latinoamericana que ha sido tradicionalmente 
crítica de los aportes hegemónicos europeos y norteamericanos –a nivel teórico 
y metodológico– es la pedagogía. La relación entre comunicación y pedagogía no 
es reciente: el vínculo se remonta a los años 70, cuando surge la necesidad de 
confrontar relatos epistemológicos anglosajones que no servían para entender 
cómo las sociedades latinoamericanas establecían prácticas en una esfera que 
comenzó a denominarse educomunicación (Kaplún, 1998; Valderrama, 2000; de 
Oliveira Soares, 2009).

Aunque dichos campos tienen cabida en el quehacer estratégico de las 
organizaciones, su vínculo se relaciona con el manejo de canales de información 
en espacios educativos. Esto se ha dado en dos vías: esfuerzos educativos que 
se sirven de las habilidades técnicas que ofrece la comunicación y el potencial 
educativo que de los medios de comunicación (Barbas Coslado, 2012).

No obstante, existe en las organizaciones un terreno interdisciplinar en el que 
la pedagogía crítica latinoamericana (PCL) y la mirada comunicacional encuentran 
un potencial transformador. Esta potencia viene cargada de gestualidades capaces 
de resignificar radicalmente el tejido social al interior de una organización. Así, 
este texto es una revisión sistemática para generar pistas que respondan a los 
siguientes cuestionamientos: ¿Qué lugar tiene la pedagogía en el desarrollo 
teórico-metodológico de las propuestas de la COE? ¿En qué radican las diferencias 
entre las propuestas anglosajonas para la COE y un abordaje desde la pedagogía 
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latinoamericana? ¿Cómo puede la PCL sustentar la dimensión metodológica y 
operativa de la COE?

Dos subcampos, un fenómeno emergente
Gearhart inicia su texto afirmando que “todo acto de persuasión es un acto de 

violencia” (1979, p. 1) y, aunque la autora se propone cuestionar los parámetros 
patriarcales de la retórica, avanza en una argumentación que utiliza como referencia 
el carácter violento de los espacios educativos para exponer lo que nombra como 
modelo comunicológico de conquista, centrado en la emisión vertical y en el control 
patriarcal de la interacción; en otras palabras, una gestualidad comunicacional 
colonialista. Su propuesta es un modelo matricial que intenta recuperar elementos 
de las interfaces sociales del modelo de conquista para construir espacios más 
bien dialógicos, en los que el núcleo de la interacción se basa en la escucha y en 
la reticularidad, en un afán de transformación colectiva y mutua, contrario a la 
transformación impositiva de la retórica clásica (Gearhart, 1979).

La gestualidad del modelo matricial de Gearhart (1979) implica repensar 
radicalmente la gestualidad comunicativa del tejido social en todas las esferas. 
No obstante, lo que la autora norteamericana propone a finales de los 70 había 
sido ya problematizado por la PCL, siendo la obra de Paulo Freire, en Brasil, uno 
de los ejemplos más populares. En ese sentido, el modelo patriarcal y colonialista 
que Gearhart (1979) denuncia coincide con la caracterización del modelo 
bancario de Freire (1968).

Esto es uno de los síntomas identificados en el desarrollo de este problema 
de estudio, pues los bajos niveles de intercambio intelectual entre el mundo 
académico anglosajón y el hispanoamericano muestran una tendencia del primero 
a invisibilizar la producción científica del segundo. Dichos niveles de intercambio, 
de por sí escasos, no funcionan de manera equitativa en ambas direcciones pues 
los autores y autoras hispanoamericanos tienden a servirse de abordajes y marcos 
conceptuales anglosajones a la hora de producir conocimiento.

Ante ese panorama, la hibridación entre pedagogía y comunicación cobra 
un sentido no solo en la dimensión teórica sino en la operación de espacios 
organizacionales que, al igual que en contextos educativos, son propensos 
a abordajes de comunicación centralizada, vertical y mercantilista, incluso 
valiéndose de discursos de horizontalidad. La coalición entre el pensamiento 
pedagógico y comunicológico localizado muestra que las organizaciones funcionan 
como espacios de aprendizaje y acompañamiento, en donde un espíritu didáctico 
es necesario; uno capaz de intervenir la gestualidad y, específicamente, de 
transformar prácticas comunicacionales.
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marco concePtual y metodológico
La pedagogía laboral en Latinoamérica es un campo en consolidación que, 

para algunas escuelas y facultades, resulta secundario frente al quehacer de 
ambientes propiamente escolares (Sánchez Morales, 2014). No obstante, el 
campo pedagógico tornó su mirada en la década de 1990 hacia la empresa y la 
diversidad de organizaciones lucrativas y sin fines de lucro, posicionando poco a 
poco en el imaginario profesional de estudiantes y empleadores la necesidad de 
atacar como problemas pedagógicos a los problemas de capacitación, innovación, 
calificación y vinculación (Lorenzo Vicente, 1999; Reyero García, 1999). Con esto, 
inevitablemente, el quehacer de la pedagogía laboral terminaría atravesando una 
dimensión informacional y comunicacional.

En los años noventa, autores fundacionales del campo comunicacional en la 
región, como Fuentes Navarro (2008), advertían que un perfil integral en el campo 
necesitaba asegurar habilidades pedagógicas a la hora de diseñar estrategias 
comunicativas, además requerir una alta capacidad de gestión informacional.

Se puede inferir, entonces, que el cruce de perfiles profesionales requiere de 
un análisis minucioso y, ante todo, de un examen de los escenarios que motivan 
o limitan una propuesta que ponga en el centro a la PCL cuando hablamos de 
comunicación en las organizaciones. No se trata de un mapeo que justifique 
la importancia de la comunicación dentro del ámbito de la pedagogía laboral, 
sino más bien de valorar el rol de la pedagogía crítica en el quehacer de los 
profesionales en la COE.

Este trabajo se realiza a partir de una exploración documental con perspectiva 
decolonial (Quijano, 1999) que sistematiza textos relacionados con la comunicación 
en las organizaciones, producidos en Hispanoamérica, así como ejemplos de 
artículos científicos que exploran el estatus de la investigación latinoamericana 
en el subcampo mencionado. Se trata, más que de un análisis historiográfico, de 
una revisión sintética y analítica que busca conocer tendencias en la conformación 
de marcos teóricos que sustentan la producción científica en COE.

Escuelas anglosajona e hispanoamericana: una relación dispar
Para comenzar, se debe señalar que este trabajo gira en torno al espacio 

hispanohablante debido a una limitación lingüística, pues la producción de 
conocimiento relativo a estas inquietudes en Brasil ha sido vasta y ha servido para 
criticar la disparidad aquí presentada, ya sea señalando la necesidad de encontrar 
un contrapeso a la mirada funcionalista (Andrade Scroferneker, 2009; Brönstrup 
Silvestrin, 2009) o cuestionando las implicaciones conceptuales y las tensiones 
en el campo profesional (de Farias, 2009). En cuanto a Hispanoamérica, sería 
arriesgado afirmar que la producción académica en COE de nuestra región no ha 
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recuperado los saberes de la PCL. Dos propuestas relacionadas con dichos marcos 
teóricos son la de Sandra Massoni y la de Gabriel Kaplún. Kaplún (1999, 2012) ha 
denunciado las lógicas instrumentalistas de la comunicación a favor del ejercicio 
de la Comunicación organizacional. El uruguayo ha señalado cómo las metáforas 
de la jerga organizacional remiten a juegos biologicistas y mecanicistas propios 
de vertientes funcionalistas (Kaplún, 2013) que ponen en tensión el tejido social 
de las organizaciones (Kaplún, 1999).

Massoni (2019), aunque inspirada en miradas sistémicas, propone una teoría 
de Comunicación enactiva para superar las dicotomías que la comunicación como 
disciplina ha implantado entre escuelas críticas y funcionalistas/sistémicas. Su 
posicionamiento le ha permitido explorar las fortalezas de métodos críticos y 
constructivistas, como la investigación acción participativa para generar espacios 
de diagnóstico e intervención, en donde se “define a la comunicación como un 
fenómeno siempre multidimensional” (Massoni, 2019, p. 250). Una de las bases 
teóricas de la propuesta de la autora argentina es justamente la dialogicidad de 
Paulo Freire, aunque también integra corrientes de pensamiento latino-europeo 
que van en sintonía con la mirada crítica (Massoni, 2013).

Así, hay dos referentes del vínculo entre corrientes de pensamiento cuya 
relación parecería contraintuitiva, desde el plano ontológico hasta el operativo. El 
peso que tienen las propuestas de Kaplún (1999, 2012, 2013) y de Massoni (2019) es 
considerable. Sus textos circulan en asignaturas universitarias y foros académicos 
internacionales. Sin embargo, la revisión analítica muestra una serie de síntomas 
que evidencian la hegemonía de las escuelas de pensamiento anglosajonas, cuyas 
perspectivas distan de preocuparse por elementos socioculturales y en las que 
más bien subyacen propósitos de un eficientismo que termina por ser negligente 
de las enseñanzas de los estudios culturales y la teoría crítica. 

El dominio narrativo de la escuela anglosajona en COE pone de manifiesto 
cómo, en un primer momento, las teorías y modelos son importados por autores 
de la región para luego democratizarse como referentes en la producción de 
conocimiento. Es ilustrativo mostrar brevemente lo anterior con figuras académicas 
contemporáneas del campo comunicacional: un autor mexicano y un programa 
conceptual y metodológico. Después, se exponen algunas investigaciones recientes 
que reproducen la tendencia colonialista ya mencionada.

El caso de Abraham Nosnik
Uno de los ejemplos populares en México es el caso de las propuestas que 

Abraham Nosnik publicó en los años 90 y en el inicio del siglo XXI. El trabajo de 
este autor, formado en la Universidad de Stanford, torna alrededor de un modelo 
que llama Comunicación productiva, que ha sido llevado a las aulas, a la producción 
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de tesis y de artículos, así como al mundo de las organizaciones como metodología 
de intervención estratégica.

Nosnik (1988, 2001, 2003, 2006, 2012) se sirvió de autores anglosajones 
que ya habían consolidado miradas teóricas pragmatistas y sistémicas y de 
discusiones epistémicas provenientes del positivismo. En un balance de sus 
propias aproximaciones, Nosnik afirma haber repensado su intencionalidad inicial 
–centrada en la descripción racionalista de sistemas de comunicación desde una 
mirada funcional estructuralista– para enfocar más bien estos sistemas bajo la 
“para analizar tanto la eficacia y la eficiencia de la comunicación organizacional 
como el progreso y la degeneración de las propias organizaciones en la experiencia 
humana” (Nosnik, 2012, p. 138).

Su trabajo retoma de las escuelas anglosajonas positivistas un lenguaje propio de 
la investigación económico-administrativa que, a pesar de reconocer la necesidad 
de examinar elementos contextuales, no encuentra un eco en las corrientes de 
estudios culturales o críticos. No obstante, con el transcurso de los años y la 
sistematización de líneas de investigación a nivel regional, este autor alcanza a 
percibir cómo la investigación en COE va incorporando miradas iberoamericanas 
que deconstruyen los discursos de aquellas escuelas que le sirvieron como base 
(Palacios Chavarro, 2014).

El caso del Dircom
En otro sentido, el ejemplo de un enfoque basado en metodologías más 

económico-administrativas que socioculturales/críticas es el de las propuestas 
hispanoamericanas del Dircom (o, en ciertos casos, Estratecom), importadas 
inicialmente de Europa, que están ya legitimadas en la literatura y, sobre todo, 
se consolidan como un perfil profesional de quienes ejercen la COE.

Si bien la tradición conceptual del Dircom proviene de miradas iberoamericanas, 
guarda una cercanía teórica con el pensamiento anglosajón, visible mediante una 
observación rápida de los referentes conceptuales que la fundamentan (Villafañe, 
2017; Villafañe et al., 2020; Costa, 2012). El Dircom es entonces una figura de gestión 
estratégica que trastocaría áreas como la Comunicación visual, la Psicología laboral, 
la Administración y el Marketing (Morales & Enrique, 2007). Según Morales 
y Enrique, “la principal función de la Dirección de Comunicación consiste en 
coordinar las actividades de comunicación, conseguir una gestión coherente de 
las mismas, así como homogeneidad de los mensajes e implicación de todos los 
públicos en el proyecto empresarial” (2007, p. 92).

Lo anterior sintetiza el programa de trabajo alrededor de este término, aunque 
otros autores han elaborado marcos conceptuales y modelos más complejos para 
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fundamentarlo. En un recorrido histórico por hitos tecnopolíticos de la región 
norteamericana, Islas y Gutiérrez (2017) recurren incluso a analogías biologicistas 
para explicar cómo la avasallante explosión tecnológica se vuelca sobre la figura 
del Dircom para mutarlo en lo que denominan Estratecom. La explicación de esta 
exaptación se argumenta desde la Media Ecology y otras escuelas norteamericanas 
(Islas & Gutiérrez, 2017), en las que las referencias a autores latinoamericanos 
o a un lenguaje que vaya más allá del registro económico-administrativo son 
minoría, la conexión a argumentos humanistas es escasa, y nula cuando se trata 
de argumentos pedagógicos.

En suma, el Dircom y el Estratecom son dos figuras relevantes en la escena 
contemporánea, que encuentran cabida en el mundo de la industria y de las 
organizaciones pero que son presentadas en argumentaciones donde se echa de 
menos una contextualización y problematización de las coyunturas macro en las 
especificidades del ambiente latinoamericano.

análisis
A continuación, se expone el análisis de un corpus de artículos de investigación 

que ilustra la disparidad en la relación de los abordajes hispanoamericanos con 
el pensamiento anglosajón. Se trata de una elaboración que considera un abanico 
de términos cuyo abordaje se entiende matizado por especificidades (de Farias, 
2009), pero en el que se encuentran puntos en común que permiten hacer un 
tratamiento similar. Por esta razón, el análisis parte de una premisa en la que los 
conceptos Comunicación interna, Comunicación organizacional y Comunicación 
estratégica funcionan para entender la disparidad respecto de la vinculación entre 
la producción académica de las dos regiones geográfico-culturales. En primer lugar, 
se presentan un par de ejemplos que ilustran la postura anglosajona respecto 
de la producción académica en Hispanoamérica; posteriormente, se elabora un 
mapeo de un conjunto de artículos elaborados en nuestra región que evidencian 
la dependencia conceptual y metodológica de las propuestas anglosajonas. 

Miradas verticales hacia Hispanoamérica
Se toman dos artículos como punto de partida para evaluar el nivel de 

escucha que la producción científica anglosajona ha mantenido respecto de 
lo que sucede con la Comunicación interna en América Latina. El sustantivo 
negligencia, que en otras lenguas cuenta con un modo verbo, procede del latín 
nec-legens y se traduce directamente como la negación de la lectura. La revisión 
de estos textos pone de manifiesto una lógica vertical negligente que es incluso 
verbalizada en las propuestas.
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Quizá el indicador más explícito se encuentra en el texto de Yue y Thelen (2023), 
de la Universidad de Connecticut y de la Universidad de San Diego, respectivamente. 
El texto, que busca explorar el estatus de la Comunicación interna como campo 
profesional en América Latina a través de entrevistas con expertos de la región, 
establece que, aunque el campo laboral para esta subdisciplina no ha dejado de 
crecer en las últimas décadas, existe en América Latina “un vacío en la investigación” 
(Yue & Thelen, 2023, p. 2) que puede deberse, según los autores, a tres razones: la 
aparición tardía de esta especialidad, derivada del control político que ejercieron 
los regímenes dictatoriales en la región, el bajo involucramiento de organizaciones 
profesionales en conversaciones globales, y la ambigüedad existente entre el mundo 
de las Relaciones públicas y el Periodismo.

Por esto, dicen los autores, la investigación en la región no es abundante. No 
obstante, reconocen que a partir de 2016 el corpus de artículos científicos ha sido 
más numeroso; sin embargo, “a pesar de la abundancia de producción académica 
en Europa y en Norte América la evidencia empírica en América Latina es escasa” 
(Yue & Thelen, 2023, p. 2). Parecería que esta examinación conlleva un sesgo 
lingüístico y que en la búsqueda no se incluyera literatura en español o portugués. 
No obstante, los autores indican haber realizado el levantamiento de datos en el 
idioma local, por lo que la limitación no se explica con una barrera lingüística; 
así, resultan aún más llamativas las afirmaciones categóricas sobre un vacío de 
conocimiento en la región.

Por el contrario, Welch (2015), de la Universidad Central de Lancashire, reconoce 
como limitante la barrera lingüística luego de establecer un análisis para encontrar 
cómo es enseñada la Comunicación interna en las universidades. En su trabajo, 
planteado como una revisión internacional, aparece el trabajo de un investigador 
español como única referencia al mundo no anglosajón; el resto del texto parte de 
observaciones de casos en Australia, Irlanda y, mayoritariamente, el Reino Unido 
y los Estados Unidos (Welch, 2015).

Como también se verá más adelante, la producción de literatura académica 
elaborada en Hispanoamérica ha visto un incremento de publicaciones en inglés, 
indexadas en bases de datos internacionales y que, a pesar de ser accesibles para 
estudios como el de Welch (2015), permanecen invisibilizadas en los estados del 
arte. Con esto, estudios alrededor de la COE que manifiestan tener objetivos como 
el de “localizar influencias globales” (Welch, 2015, p. 392) revelan un alcance 
limitado a regiones hegemónicas dentro de la academia, fomentando la negligencia 
hacia el quehacer investigativo en lengua portuguesa y española.

El hecho de que la terminología anglosajona parte de conceptos que suelen diferir 
de aquellos de otras regiones no es menor. Por ejemplo, el campo de las Relaciones 
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públicas ha sido tratado como sinónimo de Comunicación organizacional o interna 
o corporativa en Estados Unidos e Inglaterra, mientras que en Latinoamérica 
representa un área específica a nivel profesional y académico, a pesar de la 
cercanía disciplinar. En este sentido, la confección de estados del arte con alcance 
global debería atender dichas especificidades para disminuir sesgos verticales 
y anglocentristas en la búsqueda y visibilización de la producción de literatura.

Abordajes que refuerzan la complicidad
A partir de lo anterior, surge un interrogante en torno a la similitud de estas 

lógicas con fenómenos que, en otros momentos y espacios, fueron denominados 
imperialismo, hegemonía o, más recientemente, soft-power. A pesar de los esfuerzos ya 
señalados y algunas revisiones críticas que rescatan la escena científica de América 
Latina (Contreras & Garibay, 2020), la producción de literatura especializada en 
la región continúa promoviendo una circulación colonialista de contenido que, si 
bien está basada en autores clásicos anglosajones que seguirán siendo referencia 
(León-Duarte, 2006; Álvarez-Nobell et al., 2022), tiende a visibilizar en menor 
medida los aprendizajes empíricos regionales, nutridos y diversos, cargados de 
posicionamientos alternos a las escuelas sistémica, funcionalista y productivista, 
cuyos principios instrumentalizan el bienestar del tejido social o, incluso, lo 
obvian por completo.

Son cuatro artículos publicados en Hispanoamérica, durante la segunda década 
de este siglo, los que permiten visualizar la preponderancia de marcos teóricos 
anglosajones no solo en investigaciones de campo, sino en propuestas teóricas 
contemporáneas que pretenden “mirar para la diversidad, para las diferencias 
culturales, entre otras cuestiones que hacen parte de lo que entendemos por 
ambiente interno de las organizaciones” (Marchiori, 2011, p. 51). No se trata 
de una selección representativa, sino de un corpus seleccionado por criterio 
de conveniencia que sirve para ejemplificar prácticas que reflejan la relación 
colonialista ya explicada.

En los textos, los autores y autoras ejecutan análisis de campo para medir 
variables como la satisfacción con la Comunicación interna, el compromiso 
organizacional (Wills-Espinosa et al., 2017), las tendencias en el uso de plataformas 
audiovisuales para potenciar la Comunicación estratégica (Guzmán & del Moral, 
2014) y las lógicas estratégicas en imagen corporativa (Durán Bravo et al., 2016). 
Asimismo, se utiliza el texto de Marchiori (2011) para ilustrar cómo algunas 
propuestas teórico-conceptuales contemporáneas continúan construyendo líneas 
historiográficas basadas en el pensamiento anglosajón, con escasa o nula atención 
a los aprendizajes hispanoamericanos.
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Lo que se pone de manifiesto en este tipo de trabajos es una propensión al 
eficientismo y a la instrumentalización del fenómeno comunicacional, derivada 
de una evidente tendencia funcionalista y sistémica propia del pensamiento 
anglosajón en el campo. Así, el registro verbal se vuelca a términos como empleados, 
calidad o lealtad, que reflejan una visión mecanicista del tejido social en la que “la 
necesidad de que se materialice una comunicación personal de los directivos con 
sus colaboradores […] facilita el entendimiento del personal hacia los valores y 
temas principales de la organización y mejora su gestión diaria” (Wills-Espinosa, 
et al., 2017, p. 142), por ejemplo.

Otro elemento a resaltar, derivado del uso casi exclusivo de literatura 
anglosajona, es la ausencia de cuestionamientos críticos al analizar los datos de 
campo. La cercanía de la COE con áreas de mercadotecnia y publicidad estimula 
más bien un razonamiento de orden económico-administrativo, en el que los 
profesionales deben velar por un manejo exitoso de la imagen corporativa (Duque 
& del Moral, 2014) sin detenerse a evaluar alcances e impactos socioculturales de 
las herramientas utilizadas.

En aquellos casos en los que los autores ponen en diálogo a la escuela anglosajona 
con algunas propuestas latinoamericanas, se refleja una perspectiva que vela por 
un análisis cultural de la comunicación como “un dispositivo social de construcción 
participativa de la estrategia, dentro y fuera de las organizaciones” (Durán Bravo 
et al., 2016, p. 177), cuyos alcances se fortalecen con un trabajo de campo cualitativo. 
En el trabajo de Durán Bravo y sus colegas (2016) es justamente el enfoque de 
Sandra Massoni y la Nueva teoría estratégica lo que logra distinguirlo de abordajes 
instrumentales que ponen énfasis en el resultado, a expensas del tejido social.

Estos hallazgos muestran la urgencia por reconocer las implicancias de una 
revisión de literatura y de una construcción de marcos teóricos predominantemente 
anglosajones. Desde diseños en los que la mirada cuantitativa es un fin en sí misma 
hasta el uso indiscriminado y acrítico de un registro verbal puramente económico-
administrativo, el descuido sistemático de los aportes regionales alimenta lógicas 
de negligencia que deben competir, además, en un campo lingüístico donde el 
inglés se vuelve el lugar legítimo de enunciación y de escucha.

El modelo comunicológico patriarcal y colonialista que denuncia Gearhart (1979) 
es visible en la propia disparidad analizada aquí. Ante este escenario, los aportes 
de una mirada decolonial que resulte subversiva (Quijano, 1999) se revelan como 
un mecanismo de resistencia que pasa por el quehacer intelectual de la comunidad 
científica y alcanza los niveles operativos de la COE en las organizaciones. Así, lo 
decolonial, más allá del análisis, se materializaría en rasgos de una gestualidad 
comunicacional particular y localizada. Para consolidar prácticas más deseables 
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en términos del quehacer académico y profesional, se muestra en la última 
sección de este texto la propuesta de una hibridación entre pedagogía crítica y 
comunicación estratégica. 

Vínculo entre pedagogía crítica y comunicación estratégica
Un modelo híbrido entre PCL y COE no tiene como único fin la resistencia al 

dominio de lo anglosajón como lugar legítimo de enunciación y escucha. Esta 
propuesta pretende más bien dar cuenta de cómo –mientras que muestra cómo 
el diálogo de ambas escuelas de pensamiento y práctica actúa como catalizador 
para enunciaciones teórico-prácticas que legitimen la producción académica en 
Hispanoamérica como una escuela autónoma y con altos niveles de reconocimiento al 
interior y exterior– permite repensar profundamente la gestualidad comunicacional 
en las organizaciones. Como se plantea más arriba, los trabajos de Sandra Massoni 
y Gabriel Kaplún han expuesto dicha necesidad, por lo que este artículo no pretende 
ser pionero, sino una ilustración de elementos teóricos que se condensan en 
gestualidades muy específicas del quehacer informacional y comunicacional.

El pensamiento latinoamericano encontró las primeras teorías comunicacionales 
en la obra de pedagogos como Paulo Freire, Mario Kaplún y Francisco Gutiérrez 
(Martín-Barbero, 2006), que tomaban distancia de la mirada sistémica-
funcionalista y de los estudios culturales europeos, no sin retomar de la teoría 
crítica una inspiración marxista para denunciar el afán desarrollista en América 
Latina. Para Martín-Barbero (2006), la pedagogía freiriana estableció las bases 
de un pensamiento comunicológico propio de la región, que obedecía a realidades 
específicas y a las necesidades urgentes de un amplio abanico social. Las 
transiciones políticas latinoamericanas en los años 70 favorecieron la efervescencia 
del pensamiento crítico pero, a diferencia de las teorías europeas, la praxis 
latinoamericana se vivía en contacto directo con las disparidades socioculturales, 
traducida en proyectos comunitarios en lo rural y lo urbano.

Francisco Gutiérrez, con un alto grado de sensibilidad contextual, había ya 
vinculado la pedagogía comunicacional con la dimensión del trabajo en América 
Latina con una revisión del concepto de lenguaje total:

Si se admite que el hombre se realiza en el trabajo y si este es el elemento 
catalizador de toda la vida del individuo y el medio eficaz para alcanzar un 
conocimiento exacto y realista de la naturaleza, no es comprensible […] cómo 
puede existir una capacitación para el trabajo que no sea al mismo tiempo 
educativa (Gutiérrez, 1990, p. 44).

De dicho autor se rescata entonces el principio de lenguaje total, cuyo énfasis gira 
alrededor del manejo crítico de canales y contenidos informacionales que aumentan 
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las facultades para construir narrativas propias, localizadas social e históricamente 
(Gutiérrez, 1972). A su vez, los trabajos de Kaplún (1998) funcionaron como guía 
epistemológica en la adopción de dispositivos y quehaceres comunicacionales 
en el espacio áulico; su propuesta de un modelo endógeno en el que se supera 
la visión de la educación como objeto para pasar a pensar en el educando como 
sujeto, deja entrever pistas que conducen a un foco procesual y transformador 
de la Comunicación organizacional. Por último, de Freire (1968, 1998) se retoma 
una tensión que concierne no a los medios y a la información, sino a la dimensión 
intersubjetiva: la educación bancaria versus la liberadora.

Este trío de principios facilita una aproximación a la COE que, si bien pareciera 
instrumentalizar y reducir una corriente de pensamiento latinoamericano a su 
capacidad aplicativa en esferas ajenas, tiene como propósito favorecer la mutación 
de las lógicas eficientistas hacia dinámicas de intersubjetividad profunda en los 
espacios profesionales (Medina-Aguilar, 2022).

El cuestionamiento de los principios comunicológicos que rigen la articulación 
del tejido social en las organizaciones ofrece la posibilidad de encontrar cómo, en 
los modelos tradicionales, los sujetos son medios y no el centro del proceso, aun 
cuando las narrativas y la retórica del pensamiento anglosajón pretenda poner en el 
centro a la persona. En última instancia, la característica distintiva de la propuesta 
expuesta en las siguientes líneas recae en la búsqueda de lógicas comunicacionales 
que giran en torno a un potencial colectivo, capaz de transformar espacios 
organizacionales en lugares sensibles a la diversidad socioafectiva, neurológica 
y, por supuesto, identitaria. 

Una propuesta de gestualidad comunicacional decolonial
El término gestualidad se retoma de su uso coloquial en lengua francesa; los 

gestos, en ese idioma, hacen referencia a expresiones o micro-expresiones del 
orden de lo verbal y no verbal, y dan carácter a la interacción. Así, el fraseo inicial 
de un mensaje institucional es un gesto, de igual manera que la disposición de 
los lugares en una sala de reuniones, el tono con el que se redacta un boletín o el 
saludo a un colega. Los gestos materializan a los modelos de comunicación y, por 
lo tanto, son la primera unidad de análisis a la hora de realizar un diagnóstico y 
la primera unidad de intervención cuando se implementa una estrategia.

La propuesta de una comunicación estratégica basada en los aprendizajes de la 
pedagogía crítica representa un abordaje más profundo en términos estructurales 
porque implica el examen de las lógicas informacionales subyacentes al trabajo 
organizacional. Así, es también una oportunidad para descomponer las relaciones 
de poder existentes y promover flujos informacionales más saludables, cargados de 
un carácter subversivo ante la idea de tejido social que proponen las estructuras 
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organizacionales que funcionan bajo el modelo anglosajón. Las esferas que atraviesa 
esta propuesta son: a) la comunicación intersubjetiva, b) los canales de información 
institucionales, y c) los flujos de comunicación informal.

En el ámbito educativo y organizacional, uno de los aprendizajes posteriores a 
la pandemia de COVID-19 ha sido la sensibilización hacia tópicos de salud mental, 
socioafectividad y neurodivergencia (Cabrales Salazar & Bermúdez, 2022). El 
impacto del confinamiento de 2020-2021 en lo psicológico y en el tejido social 
repercutió en la percepción y evaluación del bienestar organizacional, después 
de haber experimentado un alza en la reflexividad y conciencia emocional (Silva 
García & Moreno Murcia, 2021; Chao, 2022). Por esta razón, entre muchas otras, la 
implementación de una pedagogía comunicacional en las organizaciones debe ser 
sensible a la neurodiversidad, a la emocionalidad y a otros factores psicosociales 
que tienen un efecto sobre la intersubjetividad y las expectativas en cuanto al 
tipo de vínculos sociales más saludables para la diversidad de perfiles. Además 
de estos elementos, la propuesta transversaliza la dimensión de género en cada 
una de las tres esferas mencionadas.

Modelos reticulares y centralizadores
Los matices entre una gestualidad comunicacional tradicional y una gestualidad 

comunicacional abierta son sutiles y a la vez radicales. Esto quiere decir que, 
aunque la intervención y el pasaje de un modelo a otro no implica modificaciones 
considerables a la infraestructura organizacional, sí repercute profundamente en 
las cualidades de la intersubjetividad en los equipos. Lo radical de una gestualidad 
comunicacional reticular reside en su capacidad para descomponer y recomponer 
el tejido social mediante el reposicionamiento de quienes participan en ella y de los 
canales que se utilizan. De igual manera que en los espacios educativos la pedagogía 
crítica invita a cuestionar el lugar de poder que ocupa el docente, el modelo reticular 
en las organizaciones significa trabajar con jerarquías institucionales que no se 
materializan en gestos individualistas de dominio o subordinación.

El modelo centralizador, llamado aquí modelo núcleo-periferia (MNP), se 
sirve del concepto de cadena de mando para establecer niveles de autoridad que, 
supuestamente, garantizarían no solo el control y la eficacia, sino la percepción de 
autoridad dentro de un equipo (Medina-Aguilar, 2022). Sin embargo, la legitimidad 
de dichos niveles y de las figuras llamadas de autoridad termina fragmentándose 
cuando los gestos comunicacionales no reflejan autenticidad en los vínculos, sino 
despliegues de poder fomentados por jerarquías. La relación núcleo-periferia, que 
inevitablemente se asocia con la noción de colonialidad, hace referencia a una 
conexión basada en el control del contenido informacional y a las direcciones en la 
que este circula. Por otro lado, el modelo dialógico reticular (MDR) está basado en 
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una gestualidad que fomenta vínculos abiertos y auténticos, dentro de los cuales 
existe noción de la estructura organizacional sin que esta derive en despliegues 
de autoridad o lógicas impositivas (Medina-Aguilar, 2022).

El recelo por una horizontalidad que pondría en riesgo el sistema de jerarquías 
y la cadena de mando en una organización ha servido para difundir una definición 
desacertada de lo que es la comunicación horizontal y de lo que podría ser la 
reticularidad. En sentido estricto, se entiende aquí por reticularidad una dinámica 
en la que la información no se centraliza, sino que se pone en común al interior 
de los equipos para dejarla circular entre quienes necesitan de ella. Lo dialógico-
reticular significa el cuidado por una gestualidad en la que, a pesar de funcionar 
bajo liderazgos, no existe un centro que protagoniza y controla la creación y 
gestión de información.

Mientras que el MNP es caracterizado por liderazgos propensos a la emisión de 
información y al control de los flujos, el MDR se basa en una capacidad de escucha 
minuciosa. En este modelo, los niveles de emisión informacional (NEI) son tratados 
cuidadosamente para garantizar la ergonomía comunicacional mediante contenido 
claro, oportuno y simple. En el otro extremo, los MNP funcionan más bien con altos 
NEI que entorpecen los canales, dificultan el entendimiento y generan sensaciones 
de agobio causadas por contaminación visual, bajos niveles de comprensión o 
una sensación de desorientación frente a la cantidad de mensajes generados en 
la cotidianeidad organizacional.

El MDR implica una asociación que pone en juego un pensar pedagógico y un 
quehacer comunicológico. En la comunicación intersubjetiva, en el uso de canales 
institucionales y en los flujos de comunicación informal, el MDR metaboliza un 
tejido social con altos niveles de reconocibilidad del otro, incluso al grado de permitir 
dinámicas grupales en la organización donde el protagonismo, la jerarquía y la 
autoridad pasan a segundo plano. El saber pedagógico y el actuar comunicológico 
complejizan la intersubjetividad y, por consiguiente, generan una postura crítica 
ante la gestualidad comunicativa tradicional (Medina-Aguilar, 2022).

En síntesis, frente al MNP, la gestualidad del MDR transforma cuatro ámbitos: 
a) el del lenguaje, b) el de los niveles de emisión informacional, c) el del uso del 
espacio, y d) el de la reconocibilidad del otro en cuanto lo socioafectivo, psicosocial 
e identitario. En el MDR, el lenguaje se focaliza en el nosotros en lugar del yo, los 
niveles de emisión informacional se estabilizan gracias a un liderazgo centrado en 
la escucha y no en la producción de mensajes, los espacios se repiensan para facilitar 
el flujo de contenido y la apertura de la red y, por último, este modelo fomenta 
vínculos genuinos en los que las personas no son instrumentos para cumplir 
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objetivos de la organización, sino nodos de intersubjetividad con necesidades 
particulares en lo identitario, lo neurológico y lo socioafectivo.

consideraciones finales
La relación dispar y colonialista entre el pensamiento hispanoamericano y 

anglosajón alrededor de la comunicación en las organizaciones pone de manifiesto 
cómo se ha promovido a la lengua inglesa como lugar dominante de enunciación y de 
escucha académica. La invisibilización de la producción científica en esta región se 
acentúa con marcos teóricos y estados del arte poco atentos a propuestas alternas a 
lo sistémico-funcionalista. Por esta razón, el ejercicio y el estudio de la comunicación 
en las organizaciones ha llegado a pasar por alto los aprendizajes regionales, no 
solo del propio campo, sino de campos aledaños cuyas propuestas críticas han sido 
sensibles a las necesidades socioculturales del contexto en el que nacen.

Asimismo, es preciso establecer puentes que vinculen el conocimiento producido 
en Brasil con el resto de América Latina pues, aunque ambos espacios parecieran 
estar articulados por herencias teóricas y metodológicas comunes, existen en ellos 
tensiones ontológicas y epistemológicas específicas que, a condición de superar 
la barrera lingüística, reforzarían la resistencia frente a la invisibilización del 
conocimiento producido en español y portugués.

Por lo anterior, la pedagogía crítica latinoamericana es una de las escuelas 
fundadoras del campo comunicacional que ofrece una mirada integral y centrada 
en los sujetos. Sobre esa base, una propuesta es ofrecer la conceptualización 
decolonial de una nueva gestualidad comunicacional en las organizaciones, 
cuya validez y viabilidad radica en la sutileza de su abordaje, tanto para ser 
diagnosticada como para ser implementada. En posteriores abordajes, será 
necesario establecer acercamientos de campo para caracterizar esta gestualidad 
en diversos contextos latinoamericanos.

Se puede avanzar que una organización que trabaja bajo la gestualidad del 
MDR solo garantiza un pensar pedagógico y un actuar comunicológico cuando 
a) se alcanza una dinámica heterárquica en la que no desaparecen las jerarquías 
estructurales pero se promueven la cohabitación y la gestión de información, 
de manera reticular y dialógica, b) cuando se estable una lógica de ergonomía 
comunicacional para regular los NEI y fomentar una escucha minuciosa que es 
vista no como actitud pasiva, sino como decisión activa, y c) cuando se fomenta la 
transversalidad de género, de lo socioafectivo, de lo psicológico y de lo identitario 
para garantizar un grado de sensibilización y reconocibilidad del otro basados en 
vínculos intersubjetivos.
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La gestualidad comunicacional del MDR puede ser promovida mediante 
políticas organizacionales y, por lo tanto, puede ser institucionalizada. No 
obstante, la radicalidad que la caracteriza hace que su presencia o ausencia sea 
notoria en el corto plazo después de haberla diagnosticado e implementado. La 
diferencia sutil entre una gestualidad tradicional-centralizadora y una dialógica-
reticular sirve como catalizadora en su implementación, puesto que los cambios 
a nivel comunicacional no dependen de la narrativa, la promoción o la normativa 
escrita, sino de gestos específicos, situados y observables en la cotidianeidad de 
la organización. Por lo anterior, en un modelo informacional y comunicacional 
dialógico-reticular la congruencia entre discurso y praxis es autosostenible en el 
tiempo y espacios de la organización. 
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