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Prologo

“Lo mas importante en la comunicacion es escuchar lo
que no se dice.”

Peter Drucker

La comunicacion interna se ha vuelto indispensable para
entender y gestionar el funcionamiento de las organizaciones en
un entorno de cambios tecnoldgicos, sociales y culturales cada
vez mas acelerados. Contar con procesos comunicativos claros
y orientados a las personas permite que las instituciones se
adapten, crezcan y fortalezcan su cultura. Este libro se desarrolla
con la intencién de mostrar como la comunicacién interna
puede convertirse en un verdadero motor de transformacion
cultural, influyendo en la forma en que los integrantes de una
organizacion piensan, actuan y se vinculan entre si.

A lo largo de sus capitulos, la obra presenta de manera
organizadalos conceptos esenciales sobre comunicacion interna,
sus objetivos, sus canales y su evolucion, ademas de estrategias
que permiten mejorar la coordinacion, la participacion y el
clima institucional. Se explica como el intercambio de mensajes
en distintas direcciones favorece la motivacion, la cohesion y
la construccion de identidad organizacional.

El texto también destaca que ningin cambio cultural
puede consolidarse sin una comunicacion clara que ayude a
comprender el proceso y genere compromiso. En especial en el
ambito educativo, la comunicacion se convierte en un puente
que une la vision directiva con la participacion de toda la
comunidad.
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El libro también resalta la relevancia de la identidad
institucional y la cohesion como pilares para fortalecer culturas
organizacionales solidas, mostrando que comunicar es, ante
todo, construir significados compartidos que dan sentido a la
vida organizacional.



Introduccidn
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Introduccion

En un entorno organizacional marcado por cambios
acelerados, nuevas exigencias sociales y la creciente
digitalizacion de los procesos, la comunicacion interna se
ha convertido en un elemento estratégico capaz de influir
directamente en la cultura, la identidad y el comportamiento
colectivo de las instituciones. Ya no se concibe Unicamente
como un mecanismo operativo para transmitir informacion,
sino como un recurso fundamental que articula significados,
orienta acciones y fortalece la cohesion entre los miembros de
una organizacion.

La cultura organizacional compuesta por valores,
creencias, normas y practicas compartidas no es un elemento
estatico; evoluciona constantemente a partir de la experiencia
cotidiana y de las interacciones entre las personas. En este
proceso dinamico, la comunicacidon interna actia como el
vehiculo que permite que la cultura se exprese, se comparta
y se renueve. A través de mensajes formales, conversaciones
informales, canales digitales y espacios de participacion,
la comunicacion moldea la manera en que los miembros se
relacionan, toman decisiones y construyen un sentido de
pertenencia dentro de la institucion.

Estelibroproponeunamiradaintegraldelacomunicacion
interna como vector de transformacion cultural, es decir, como
una fuerza capaz de impulsar cambios profundos y sostenibles
en la manera en que las organizaciones se conciben a si mismas
y enfrentan los desafios del entorno. Aborda la comunicacion
no solo como un conjunto de técnicas o herramientas, sino como
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un proceso humano, estratégico y transversal que influye en la
identidad corporativa, la gestion del talento, el clima laboral y
la capacidad de adaptacion institucional.

A lo largo de sus capitulos se exploran los fundamentos
teoricos, las practicas efectivas y las tendencias contemporaneas
que demuestran cOmo una comunicacion bien gestionada
fortalece la transparencia, fomenta la participacion, promueve
el liderazgo colaborativo y facilita la innovacion. También se
examina el papel de la tecnologia, el impacto de los canales
digitales y la importancia de generar espacios de escucha activa
que permitan construir organizaciones mas abiertas, inclusivas
y resilientes.

En un mundo donde las instituciones necesitan
reinventarse continuamente, comprender la comunicacion
interna como motor de transformacion cultural resulta
imprescindible. Este libro invita a reflexionar sobre su rol
estratégico, sus desafios actuales y las oportunidades que ofrece
para construir organizaciones mas humanas, cohesionadas y
preparadas para el futuro.



Capitulo 1: Fundamentos de

la Comunicacion Corporativa
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Fundamentos de la Comunicacion Corporativa

Comunicacion Interna

La comunicacién interna se entiende como el
intercambio continuo de mensajes que se generan, circulan y se
comparten en todas las direcciones dentro de una organizacion
(Canul y Galo, 2023). Este proceso comunicativo abarca flujos
ascendentes, descendentes y horizontales, lo que permite que la
informacion llegue a todos los niveles y fortalezca los vinculos
entre las distintas areas. Gracias a esta dinamica, la institucion
puede coordinar acciones, mantener la coherencia en sus
decisiones y consolidar una cultura organizacional basada en la
transparencia y la colaboracion. En esta misma linea, Soler et
al. (2025) explican que una comunicacion interna efectiva no
solo favorece el flujo oportuno de informacion e ideas, sino que
también impulsa la cooperacion, facilita el trabajo conjunto y
contribuye al bienestar de los empleados dentro del entorno
laboral.

Para Brinia et al. (2022), la comunicacidon interna
constituye “una forma de interaccion en la que se transmiten o
intercambian diversos mensajes” (p. 2). Esta interaccion va mas
alladel simple envio de datos o informes; implica la construccion
de significados compartidos que orientan la convivencia laboral
y refuerzan la identidad colectiva de la institucion. Cuando
los colaboradores comprenden no solo lo que se dice, sino
también el proposito y el sentido de los mensajes, se fortalecen
la confianza, la cohesion y la disposicion para trabajar hacia
metas comunes. De este modo, la comunicacion se convierte en
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un elemento esencial para crear un ambiente donde predominen
el respeto, la cooperacion y el compromiso.

Asimismo, la comunicacién interna puede entenderse
como un proceso estratégico mediante el cual fluyen
informaciones, ideas y directrices entre todos los miembros de la
organizacion, desde la alta direccion hasta los empleados, entre
compafieros de un mismo nivel e incluso desde los trabajadores
hacia los lideres. Tal como sefiala Benitez (2025), este proceso
tiene como finalidad alinear esfuerzos, fomentar la participacion
y asegurar que cada persona se mantenga informada, involucrada
y comprometida con los objetivos institucionales. Cuando la
comunicacion funciona adecuadamente, las organizaciones
logran evitar malentendidos, fortalecer la coordinacién de
tareas y promover una cultura mas participativa, abierta y
orientada al logro.

Objetivos de la Comunicacion Interna

Los objetivos de la comunicacion interna se orientan
a vincular la informacion con la motivacion, promover la
comprension y la colaboracion entre los miembros de la
organizacion, desarrollar actitudes laborales positivas en cuanto
al desempefio y la conducta, y ofrecer una retroalimentacion
constante que permita una evaluacion continua (Benitez, 2025).
En la figura 1, se muestran los objetivos mas relevantes:
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Figura 1

Objetivos de la Comunicacion interna

Nota. Elaborado por Malvacias y Almao (2025)

Importancia de la Comunicacion Interna

La comunicacién interna es un elemento esencial
dentro de cualquier organizacidn, ya que constituye el puente
que conecta a las personas, los equipos y las distintas areas
de trabajo (Aray, 2025). No se trata unicamente de transmitir
informacion, sino de construir un entorno en el que los
empleados se sientan escuchados, valorados y comprometidos
con los objetivos institucionales. Una comunicacion efectiva
impulsa la motivacion (Zelada, 2024), fortalece la cohesion de
los equipos y eleva los niveles de productividad en el entorno
laboral.

La motivacion del personal depende en gran medida
de la forma en que la organizaciébn comunica sus mensajes,
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reconoce los logros y brinda retroalimentacion. Cuando los
empleados reciben informacion clara sobre sus funciones, metas
y resultados, se sienten parte activa del proceso y desarrollan
un sentido de pertenencia. Del mismo modo, una comunicaciéon
interna abierta, que promueva el reconocimiento y el diadlogo,
genera confianza y satisfaccion laboral, lo cual se traduce en una
mayor disposicion para asumir responsabilidades y contribuir
al éxito colectivo.

Por otro lado, la cohesion entre los miembros de un
equipo se fortalece cuando existe una comunicacioén fluida,
transparente y bidireccional (Espinoza et al., 2025). En este
sentido, las relaciones laborales se consolidan a través de la
confianza y la colaboracion, factores que se logran cuando
los canales de comunicacion facilitan el intercambio de ideas,
la resolucién de conflictos y la participacion de todos los
integrantes. Una organizacion que fomenta la comunicacion
interna como herramienta de integracion logra equipos mas
unidos, orientados hacia metas comunes y capaces de adaptarse
con mayor facilidad a los cambios.

Por ultimo, la productividad se ve directamente influida
por la calidad de la comunicacion interna. Cuando los procesos
comunicativos son eficientes, se reducen los errores, los
malentendidos y la duplicacion de tareas. Los empleados pueden
coordinar sus actividades con mayor precision y alcanzar los
objetivos con menor esfuerzo y tiempo. Ademads, una buena
comunicacion promueve la innovacion y la mejora continua,
ya que los trabajadores se sienten en libertad de aportar ideas y
sugerencias que optimizan el rendimiento organizacional.
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Es decir, la comunicacion interna no solo cumple una
funcion informativa, sino que actiia como un motor que impulsa
la motivacion, cohesion y productividad de los equipos de
trabajo. Una empresa que invierte en fortalecer sus estrategias
de comunicacién interna esta, en realidad, invirtiendo en el
bienestar de su personal y en la sostenibilidad de su éxito a
largo plazo.

Canales de comunicacion interna

Los canales de comunicacion interna constituyen los
medios a través de los cuales circula la informacion dentro de
una organizacion. A través de ellos se transmiten mensajes, se
coordinan actividades, se fortalecen vinculos y se construyen
significados compartidos. Elegir y gestionar adecuadamente
estos canales es fundamental para asegurar que la informacion
llegue de forma clara, oportuna y coherente a todos los
miembros, favoreciendo asi un clima organizacional saludable
y relaciones de trabajo mas eficientes. A continuacidn, se
detallan los principales tipos de canales utilizados en el ambito
institucional:

Canales formales. Los canales formales son aquellos
establecidos oficialmente por la organizacidon para garantizar
un flujo estructurado y ordenado de informacion. Incluyen
circulares, comunicados, correos institucionales, memorandos,
reuniones programadas, boletines informativos y manuales
internos. Estos canales se caracterizan por su caracter
oficial y por seguir una linea de comunicacion definida que
asegura precision, uniformidad y coherencia en los mensajes
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(Torres, 2022). Gracias a ellos, la organizacion puede
comunicar decisiones importantes, politicas, procedimientos
y lineamientos que requieren un registro claro y verificable.
Ademas, contribuyen a la transparencia y permiten que todos
los miembros accedan a informacion confiable y alineada con
los objetivos institucionales.

Canales informales. Los canales informales surgen
de manera espontdnea a través de interacciones cotidianas
entre los miembros de la organizacion. Pueden manifestarse
en conversaciones personales, comentarios en pasillos,
intercambios durante descansos, chats informales o incluso
rumores que circulan sin supervision institucional. Aunque
no siempre son controlables, desempefian un rol significativo
en la construccion de relaciones sociales, en la integracion
del personal y en la difusion rapida de informacion (Torres,
2022). Estos canales permiten comprender el clima emocional
de la organizacion y conocer percepciones, inquietudes
0 expectativas que no siempre se expresan en los canales
formales. Bien gestionados, pueden convertirse en una fuente
valiosa de retroalimentacion.

Canales digitales. Los canales digitales han cobrado
especial relevancia en los ultimos afios debido al avance
tecnoldgico y a los cambios en las dindmicas laborales.
Herramientas como el correo electronico, la intranet,
plataformas colaborativas, servicios de mensajeria instantanea,
videoconferencias y redes internas permiten una comunicacion
mas agil, flexible e interactiva. Estos canales facilitan el
intercambio inmediato de informacion, el trabajo remoto o
hibrido, la coordinacion de equipos en diferentes ubicaciones
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y la creacidon de espacios de participacion mas inclusivos. Su
uso adecuado fortalece la accesibilidad, agiliza los procesos y
contribuye a una comunicacion mas horizontal y participativa.

Canales presenciales. Los canales presenciales
corresponden al contacto directo entre las personas dentro de
la organizacion. Comprenden reuniones cara a cara, talleres,
capacitaciones, jornadas institucionales, actividades de
integracion y encuentros informales que se desarrollan dentro
del espacio laboral (Soldérzano et al., 2024). Estos canales siguen
siendo fundamentales porque permiten una comunicacion mas
humana, directa y emocional, facilitando la interpretacion del
lenguaje no verbal y generando confianza entre los equipos.
Asimismo, ayudan a fortalecer la cohesion, resolver conflictos
de manera mas efectiva y consolidar relaciones laborales
basadas en la empatia y el respeto.

Los de comunicaciéon interna formales, informales,
digitales y presenciales se complementan entre si y constituyen
el sistema que sostiene la interaccion organizacional. Su gestion
estratégica no solo mejora la circulacion de informacion, sino
que contribuye al fortalecimiento de la cultura institucional y al
logro de los objetivos colectivos.

Tipos de Comunicacion Interna

La comunicacion interna se puede clasificar segun la
direccion del flujo de los mensajes dentro de la organizacion.
Los tipos méas comunes son:
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Figura 2

Tipos de Comunicacion Interna

Nota. Elaborado por Malvacias y Almao (2025), con
informacion tomada de Sabrera y Sudario (2024)

Comunicacion Interna y Externa

Aunque ambas son partes del proceso comunicativo
organizacional, cumplen funciones diferentes:
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Comunicacion Interna y Comunicacion Externa

Comunicacion interna

Comunicacion externa

Definicién

Es el proceso mediante el cual
se transmite informacion, ideas
y valores entre los miembros de
una organizacion.

Es el conjunto de mensajes y
acciones comunicativas que
la organizacion dirige hacia
su entorno externo.

Objetivo

Mantener informados,
motivados y comprometidos a
los colaboradores con la mision
institucional.

Proyectar  una
positiva, fortalecer
relaciones 'y  posicionar
la organizaciéon ante la

sociedad.

imagen

Alcance

Se desarrolla dentro de la
estructura organizacional.

Se dirige hacia el publico
externo o entorno social.

Pablico

Empleados, directivos,

Clientes, proveedores,
medios de comunicacion,

destinatario departamentos y areas internas. . .
P y comunidad y autoridades.
Tino de Operativa, estratégica, | Institucional, promocional,
P ., motivacional y de gestion | corporativa y de
informacion . . .
interna. responsabilidad social.

Canales

Intranet, correos electronicos,
reuniones, boletines internos,

Pagina web, redes sociales,
notas de prensa, eventos,

utilizados carteleras, mensajeria | campanas publicitarias,
corporativa. medios digitales.
. Ocasional o planificada,
Continua y permanente para , .
. . . . " |segin las necesidades de
Frecuencia garantizar la  coordinacion . .
: promocion o  relaciones
interna. RT
publicas.
‘ S Departamento de relaciones
. Area de comunicacion interna |, . .
Responsabilidad publicas,  marketing o

0 recursos humanos.

comunicacion institucional.

Impacto
organizacional

Mejora el clima laboral,
fortalece el compromiso y la
productividad.

Incrementa la visibilidad,
credibilidad y reputacion
publica.

Nota. Elaborado por Malvacias y Almao (2025), a partir de
informacion tomada de (Aced y Miquel, 2021).
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Ambos tipos de comunicacion deben estar en sintonia,
pues el mensaje que la organizacién proyecta al exterior
debe ser un reflejo auténtico de lo que ocurre dentro de ella.
La coherencia en la comunicacion externa se sustenta, en
buena parte, en una comunicacion interna clara, consistente y
confiable.

Estrategias de Comunicacion Interna

Las estrategias de comunicacion interna son planes
organizados que buscan mejorar el flujo de informacion,
promover la participacion y fortalecer la cultura institucional
(Rios et al. 2020). Su aplicacion favorece la transparencia, la
motivacion y el sentido de pertenencia del personal mediante
acciones como el didlogo abierto, la capacitacion de lideres, el
uso de canales adecuados y el reconocimiento de los logros. A
continuacion, se describen algunas estrategias de comunicacion
interna:

Elaborar un plan estratégico de comunicacion interna,
para lo cual es necesario definir metas claras, mensajes
esenciales, publicos objetivos dentro de la organizacion y los
medios mas apropiados para cada tipo de informacion.

Impulsar la comunicacion en ambos sentidos, para
favorecer la creacion de espacios donde los empleados puedan
compartir ideas, opiniones y propuestas, asegurando que sus
contribuciones sean valoradas.

Formar a los lideres y mandos intermedios es
fundamental, ya que actian como referentes comunicativos;
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por ello, deben fortalecer su capacidad de escucha activa,
empatia y precision al transmitir informacion.

Combinar los medios digitales con las interacciones
presenciales, lo cual permite aprovechar la rapidez de la
tecnologia junto con la cercania del contacto humano.

Valorar y destacar los logros del personal refuerza
la motivacion y el sentido de pertenencia, consolidando una
cultura organizacional positiva.

Evaluar de manera periddica la eficacia de los mensajes
y canales de comunicacion, esto posibilita realizar ajustes y
mantener una mejora continua en los procesos comunicativos
(Herrera, 2022).



Capitulo 2: De la

Comunicacion Vertical al

Dialogo Organizacional
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De la Comunicacion Vertical al Dialogo

Organizacional

EvoluciondelaComunicacionenlas Organizaciones

La comunicacion dentro de las organizaciones ha
experimentado una transformacién profunda con el paso del
tiempo, adaptandose a los cambios sociales, tecnologicos
y economicos. En sus origenes, durante la era industrial, se
caracterizaba por ser vertical y unidireccional: los directivos
emitian ordenes y los trabajadores se limitaban a cumplirlas,
sin posibilidad de expresar sus opiniones o aportar ideas. En
ese contexto, la comunicacion era vista Unicamente como
un mecanismo de control y coordinacion, mas que como un
proceso humano o estratégico.

Conelavance del tiempo, especialmente desde mediados
del siglo XX, las organizaciones comenzaron a comprender
que los empleados no eran simples engranajes dentro de una
estructura, sino personas con emociones, pensamientos y deseos
de participar activamente. A partir de entonces, la comunicacion
empezo a valorarse como un elemento esencial para fomentar
la colaboracion, la motivacion y el bienestar laboral.

El desarrollo de la comunicacién organizacional como
disciplina permiti¢ analizar como el flujo de informacion
influye en la cultura, el clima laboral y el rendimiento de las
instituciones. Este nuevo enfoque reemplazé los modelos
autoritarios por esquemas participativos, donde la interaccion
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se volvid bidireccional y los colaboradores adquirieron voz
dentro del proceso comunicativo.

En la actualidad, con la llegada de la era digital y la
expansion de las tecnologias de la informacion, la comunicacion
organizacional ha alcanzado un nivel mas abierto y dindmico.
Las empresas emplean redes internas, plataformas digitales
y herramientas colaborativas que facilitan el intercambio
de informacién en tiempo real, sin importar las jerarquias
o la ubicacién geografica. Este entorno ha promovido una
comunicacion mas horizontal, transparente e inclusiva.

Tabla 2

La evolucion de la comunicacion empresarial

D écada
analizada

Denominacién
asignada por los
expertos

Acontecimientos mas relevantes

1940

La era de Ila
informacion

e El principal objetivo del sistema
comunicacional era informar a los
trabajadores.

* Se pensaba que un empleado
informado se encontraba motivado,
fidelizado y era mas productivo.

¢ Se destinaron fuertes sumas de dinero
para desarrollar flujos descendentes
de informacion.

* Una vez se disefi6 un modelo de
comunicacién con flujo descendente
de informaciéon fue adoptado por
diversas empresas en el mundo.
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D écada
analizada

Denominacion
asignada por los
expertos

Acontecimientos mas relevantes

1950

La década de las
redes, el clima y la
retroalimentacion

e Se detectan los efectos de las redes
comunicacionales en la satisfaccion
del colaborador, asi también en otros
componentes vinculados al talento
humano.

* Se evidencia que los cargos medios
adoptan posturas poco efectivas para
liderar a su equipo y no son conscientes
de las mismas.

¢ Se identifico un alto indice de
distorsion en la informacion cuando
el empleado trata de emitir mensajes
a su jefe.

e Las organizaciones empezaron a
cuestionar su vision de la comunicacion
y su rol como instrumento clave en la
gestion empresarial.

. Se establece de manera
rudimentaria y basica un boceto de
la retroalimentacion dentro de un
sistema de comunicacion.

1960

Creacion del perfil
de un supervisor
eficiente

* Se crea el rol del supervisor eficiente
dentro de la estructura organizacional
de las entidades.

e Se definen las tareas que el
supervisor eficiente tiene dentro de la
organizacion.

* Se incorpora al trabajador en las
decisiones de las empresas a través
del PDM (Participation in Decision
Making).

¢ Se evidencia que entre mas se
involucre al trabajador en los procesos
de toma de decisiones se encuentra
mas motivado, fidelizado y productivo.
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Década
analizada

Denominaciéon
asignada por los
expertos

Acontecimientos mas relevantes

1970

La naturaleza,
cualidades y
caracteristicas
de los climas
y las redes de
comunicacion

* Los estudios se enfocan en la
comprension del clima laboral,
asi también en la comunicacién
ascendente, pero abordada por el
supervisor eficiente.

* Se investigd acerca del efecto
ocasionado en los miembros de
los equipos de trabajo cuando se
da la posibilidad de mantener una
comunicacién abierta.

¢ Se encuentra la relacion entre la
retroalimentacion y la satisfaccion
laboral.

¢ Se desmitifica la existencia de un

modelo de comunicacién ideal que
funcione para todas las empresas.

1980

La era del
proceso de la
comunicacion
organizacional

* Los estudios realizados en este
periodo se enfocaron en el analisis
de las empresas como un sistema, la
manera en la que los colaboradores
dan significado a los componentes
institucionales y la comunicacion
€Omo un proceso organizacional.

* Se retoman las investigaciones del
clima laboral y las relaciones, asi
como también el andlisis de las redes
comunicacionales.

¢ Se identifica el dinamismo del clima
laboral y se recomienda que sea
analizado de manera continua.

* Se comprende que la comunicacion

debe ser considerada como un
fenémenointersubjetivocuyamedicion
estd en funcion a la percepcion que
tengan los trabajadores.
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. Denominacion
D écada . o e
. asignada por los | Acontecimientos mas relevantes
analizada
expertos
e Se incorpora al panorama
empresarial al director de
Comunicacion  (Dircom). Se
El Dircom | establecen parametros para la gestion
i como parte | de la comunicacién al interior de la
990 de la realidad | organizacion gracias al cumplimiento
empresarial de las tareas del Dircom.
* Se posiciona la comunicacién como
herramienta indispensable en la
gestion de las organizaciones.

Nota. Tomado de Pacheco y Alvarez (2022 ).

Modelos clasicos y actuales de comunicacion

organizacional

La comunicacion organizacional ha experimentado una
transformacion a lo largo del tiempo, ajustandose a los avances
sociales, tecnolédgicos y culturales que modifican la forma en
que las personas interactuan dentro de las instituciones. En
un principio, se concebia como un proceso lineal, orientado
principalmente a transmitir 6rdenes e informacion desde la
alta direccion hacia los niveles operativos. Sin embargo, con
el transcurso de los afios, esta vision se amplid hasta reconocer
la comunicacién como un sistema dindmico, participativo y
estratégico que impacta de manera directa en la cultura y el
rendimiento de la organizacion.

Dentro de la organizacion, es fundamental mantener una
comunicacion asertiva y fluida que respete el lenguaje técnico
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propio de la institucion, pero que, al mismo tiempo, fomente la
creacion de nuevas ideas orientadas a la mejora continua de los
procesos. En cuanto al entorno externo, la comunicacion debe
ser honesta y reflejar con coherencia la visioén y los valores
de la empresa. Sin embargo, cada modelo de comunicacion
organizacional tiene caracteristicas Unicas, ya que la vision y
los valores difieren de una organizacion a otra.

Un modelo de comunicaciéon organizacional debe
basarse en ciertos elementos fundamentales que, aunque
cada institucion tenga sus particularidades, suelen ser
comunes. Entre ellos se encuentran la capacidad profesional,
el reconocimiento y la consolidaciéon de la imagen o marca
(Gutierrez, 2022). Estos aspectos son esenciales para proyectar
una identidad sélida y confiable. Por eso, cuando se concibe
la comunicacidon organizacional como un recurso que otorga
ventaja competitiva, el liderazgo adquiere un papel esencial.
Es responsabilidad de los lideres asegurar que la comunicacion
fluya de manera efectiva tanto dentro de la organizacion como
hacia el publico externo, fortaleciendo asi la cohesion interna y
la reputacion institucional.

Tabla 3

Modelos Clasicos y Modelos Actuales de la Comunicacion
Organizacional

Aspecto Modelos Clasicos Modelos Actuales

Flujo Vertical y descendente Mulfl(.llrec.cwnal y
participativo.

Enfoque Transmision de 6rdenes Intercaml?lro de ideas y
colaboracion.

Papel del lider | Autoritario Facilitador y comunicador.
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Aspecto Modelos Clasicos Modelos Actuales

Participacion Limitada Activa y bidireccional.

Medios Documentos y reuniones !’lataformas digitales y redes
internas.

Tono Formal y jerarquico Cercano y transparente.

Objetivo Control y coordinacion Cohesién,  motivacién e

innovacion.

Nota. Elaborado por Malvacias y Almao (2025), con
informacion de Guerrero et al. (2022) y Gutierrez (2025).

Como se puede apreciar en la tabla anterior, los modelos
actuales consideran la comunicacidén organizacional no solo
como transmision de informacion, sino como un proceso social
y estratégico que da sentido a la vida institucional y fortalece la
identidad colectiva.

La comunicacioén organizacional ha dejado de ser un
mecanismo limitado a transmitir 6rdenes o mantener el control
estructural para convertirse en un componente estratégico
que sostiene el desarrollo humano, la cohesion interna y la
competitividad institucional. Su evolucidn refleja un cambio
fundamental en la forma de comprender a las personas dentro
del entorno laboral: pasaron de ser vistas como ejecutores
pasivos dentro de un engranaje productivo a reconocerse como
agentes activos, capaces de aportar ideas, construir relaciones
y contribuir de manera decisiva al logro de los objetivos
institucionales.

Desde una perspectiva historica, esta transformacion
se vincula con la transiciéon de modelos rigidos y verticales,
propios de la era industrial, hacia enfoques mas participativos
orientados al didlogo, la colaboracién y el bienestar. A medida
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que las organizaciones comprendieron que el éxito no se basa
Unicamente en procesos eficientes, sino en el compromiso
emocional y cognitivo de quienes las integran, la comunicacion
empezd a adquirir un cardcter mas humano, estratégico y
relacional. Ya no se trataba solo de emitir mensajes, sino de
generar sentido compartido, construir confianza y fortalecer
identidades colectivas.

Este cambio también responde a la creciente
complejidad de los entornos organizacionales. Las instituciones
hoy enfrentan desafios que requieren equipos flexibles,
creativos, motivados y capaces de adaptarse. En ese contexto,
la comunicacion organizacional se consolida como el puente
que une la vision institucional con las acciones cotidianas,
ofreciendo claridad, orientacioén y cohesion. Ademas, favorece
la participacion de los colaboradores, quienes se convierten en
cocreadores de los procesos internos y no solo en receptores de
informacion.

A esto se suma el impacto de las tecnologias digitales,
que han ampliado las posibilidades y los ritmos de interaccion.
La comunicacion tomo un cardcter mas horizontal, inmediato y
accesible, lo que impuls6 culturas organizacionales basadas en
la transparencia, la retroalimentacion continua y la colaboracion
en red. Las organizaciones entendieron que, para sostener su
competitividad, debian promover espacios de dialogo abiertos,
gestionar emociones, escuchar activamente y fomentar entornos
donde las personas se sientan valoradas e involucradas.

En sintesis, la comunicaciéon organizacional ha
evolucionado hasta convertirse en un pilar fundamental
para la transformacion cultural. Su capacidad para generar
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participacion, alinear esfuerzos, construir sentido de pertenencia
y fortalecer la identidad institucional la posiciona como una
herramienta clave para enfrentar los desafios actuales y futuros
de las organizaciones. Hoy, comunicar es liderar, movilizar
y construir un proyecto colectivo en el que cada miembro se
reconoce como parte esencial del éxito institucional.



Capitulo 3: La Comunicacion

Interna en la Era Digital
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La Comunicacion Interna en la Era Digital:

Herramientas y Transformacion Organizacional

Herramientas Tecnologicas para la Comunicacion

Interna

La transformacion digital ha cambiado profundamente
la manera en que las organizaciones gestionan su comunicacion
interna. Las nuevas tecnologias no solo han hecho mas
agil el intercambio de informacidn, sino que también han
transformado la forma de trabajar, de colaborar entre equipos y
de compartir el conocimiento dentro de las instituciones. En la
tabla 3, de muestra algunas de las herramientas utilizadas en la
comunicacion interna:

Tabla 3

Herramientas Tecnologicas para la Comunicacion Interna

Herramienta
tecnologica

Descripcion

Ventajas para la comunicacion
interna

Intranet

Red interna exclusiva
de la organizaciéon que
centraliza  informacion
institucional,
documentos, noticias,
calendarios y recursos de
trabajo.

Permite compartir informacion de
forma segura y organizada, evita la
dispersion de datos y garantiza que
todos los empleados accedan a la
misma informacion. Ademas, puede
incluir foros, encuestas y espacios
de participacion que fortalecen el
compromiso del personal.
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Herramienta
tecnolégica

Descripcion

Ventajas para la comunicacién
interna

Redes sociales
corporativas

Plataformas
como

digitales
Yammer,
Workplace, Slack o
Microsoft Teams que
facilitan la comunicacion
cercana, agil y horizontal

Rompen las barreras jerarquicas,
promueven la colaboracion entre
areas, permiten enviar mensajes,
compartir archivos y reaccionar
a publicaciones. Fomentan una
cultura organizacional mas abierta,

entre colaboradores. dinamica y participativa.

Mejoran la eficiencia del trabajo
en equipo, especialmente en
entornos hibridos o remotos.
Integran funciones de mensajeria,
videollamadas y almacenamiento
en la nube, favoreciendo la
organizacion y el seguimiento de
actividades.

Nota. Elaborado por Malvacias y Almao (2025).

Herramientas como
Google Workspace,
Trello, Asana o Notion
que permiten gestionar
proyectos, coordinar
tareas y comunicarse en
tiempo real.

Plataformas
digitales de
colaboracion

La transformacion digital ha cambiado de manera
profunday decisiva la forma en que las organizaciones gestionan
su comunicacion interna. Antes, la circulacion de mensajes
dependia de documentos impresos, reuniones presenciales o
canales tradicionales que limitaban la rapidez y el alcance de
la informacion. Hoy, gracias a las herramientas tecnologicas, el
intercambio comunicativo se ha vuelto mas inmediato, accesible
y flexible, permitiendo que los colaboradores interactiien sin
importar la distancia, el horario o las jerarquias internas. La
digitalizacion no solo ha acelerado los procesos, sino que
ha generado nuevas dindmicas de trabajo que favorecen la
colaboracion, la transparencia y la construccidon conjunta de
conocimiento.

En este contexto, la intranet se ha consolidado como
uno de los recursos mas importantes para centralizar la
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informacion institucional. Su principal valor radica en que todos
los miembros de la organizacion pueden acceder a un mismo
repositorio de documentos, noticias, formularios, calendarios
y recursos, evitando la dispersion informativa y asegurando
que los mensajes oficiales lleguen de manera clara y ordenada.
Ademas, cuando la intranet incluye foros de participacion,
encuestas o espacios de consulta, se convierte también en un
medio de interaccion que fortalece la integracion del personal
y la comunicacion bidireccional.

Asimismo, las redes sociales corporativas, como
Microsoft Teams, Yammer, Workplace o Slack, han
introducido una comunicacidbn mds cercana y horizontal
dentro de las organizaciones. Estas plataformas permiten que
los colaboradores se comuniquen en tiempo real, compartan
archivos, comenten publicaciones o trabajen en grupos
tematicos, lo que rompe con la rigidez de las estructuras
jerarquicas tradicionales. Su uso promueve un ambiente mas
dinamico y participativo, donde la informacion fluye de manera
natural y los equipos pueden coordinar actividades con mayor
agilidad. Esto no solo mejora la eficiencia, sino que también
fortalece la cultura organizacional al fomentar el sentido de
comunidad.

Por otro lado, las plataformas digitales de colaboracion,
como Google Workspace, Trello, Asana o Notion, se han
convertido en herramientas clave para la gestion de proyectos y
la organizacion del trabajo. Permiten asignar tareas, establecer
plazos, trabajar documentos en linea, realizar videollamadas
y almacenar informacion en la nube. Estas funcionalidades
son especialmente relevantes en entornos hibridos o remotos,
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donde es necesario mantener la coordinacién y el seguimiento
constante de las actividades. Gracias a estas plataformas, los
equipos pueden visualizar el avance de sus proyectos, compartir
actualizaciones y mantenerse conectados, incluso cuando no
comparten el mismo espacio fisico.

Todas estas herramientas tecnologicas han transformado
la comunicacidon interna en un proceso mas participativo,
transparente y orientado a fortalecer las relaciones laborales.
Su integracion adecuada contribuye no solo a mejorar la
eficiencia operativa, sino también a la construcciéon de una
cultura organizacional mas colaborativa y abierta al didlogo.
La tecnologia, utilizada estratégicamente, deja de ser un
simple soporte técnico y se convierte en un recurso esencial
para impulsar la cohesion, la motivacion y la transformacion
cultural dentro de las instituciones.



Capitulo 4: Fundamentos

y Dinamicas de la Cultura

Organizacional
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Fundamentos y Dinamicas de la Cultura

Organizacional

Cultura organizacional

La cultura de una organizacion es el conjunto de
valores, creencias, normas, practicas y comportamientos
compartidos por sus miembros, que moldean como piensan,
actlian e interactian tanto entre ellos como con el entorno
externo. Es lo que define “como se hacen las cosas aqui”,
influenciando la identidad, el clima y la forma de operar de la
entidad (Sarmiento, 2024).

La cultura organizacional, entendida como el conjunto
de reglas no escritas que guian la conducta diaria de las personas
dentro de una empresa, influyendo en la manera en que actian
para alcanzar los objetivos comunes. La cultura organizacional
se expresa a través de los valores, el liderazgo, el lenguaje y
las précticas que distinguen a una entidad. Estos elementos
proporcionan identidad, fortalecen el sentido de pertenencia
del personal y establecen pautas implicitas que guian su
conducta, favoreciendo la cohesion y el equilibrio dentro de
la organizacion (Lucen, 2021). En este sentido, se asemeja a
un iceberg: solo una pequefia parte es visible, mientras que la
mayor parte permanece oculta bajo la superficie.

En la parte visible se encuentran los elementos externos
y tangibles que reflejan la cultura de la organizacion, como el
disefio del edificio, los colores institucionales, la distribucion
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de los espacios, los tipos de oficinas, los procedimientos de
trabajo, el uso de la tecnologia, las descripciones de los cargos
y las politicas de gestion del personal.

Por otro lado, en la parte sumergida se hallan los
aspectos mas profundos e intangibles, aquellos que no pueden
observarse facilmente, pero que influyen de manera decisiva
en la forma en que las personas se comportan y se relacionan
dentro de la institucion (Chiavenato, 2011). A continuacion, se
presenta la figura 3 la cultura del Iceberg.

Figura 3
El Iceberg de la Cultura Organizacional

Nota. Tomado de Chiavenato (2011).
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La cultura organizacional constituye un elemento
fundamental en toda institucion, pues impacta de forma directa
en la manera en que sus miembros desempenan sus labores, se
comunican y enfrentan los retos que surgen en su entorno. En
otras palabras, representa la identidad y el modo de actuar de
la organizacion.

Cabe destacar que esta cultura no aparece de manera
inmediata ni casual; se va formando progresivamente a través
de la trayectoria de la empresa, las vivencias colectivas, los
modelos de liderazgo y las relaciones continuas entre quienes
la conforman.

Estratos de la Cultura Organizacional

La cultura organizacional esta conformada por distintos
niveles de profundidad que muestran qué tan arraigadas
estan sus practicas y creencias dentro de una institucion. Para
comprenderla en su totalidad, es necesario analizar cada uno de
estos niveles, desde los mas evidentes hasta los mas internos y
dificiles de percibir.

El primer nivel estd compuesto por los elementos
visibles, como el mobiliario, los equipos, la tecnologia, los
espacios fisicos y los productos o servicios. Estos aspectos
representan la parte externa de la cultura y son los mas faciles
de identificar.

En el segundo nivel se encuentran los patrones de
comportamiento, es decir, las tareas, los procesos de trabajo
y las normas que regulan la dindmica interna. Este estrato
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refleja las formas de actuar y los hébitos que la organizacion ha
consolidado con el tiempo.

El tercer nivel corresponde a los valores y creencias,
que orientan las decisiones, la conducta y las relaciones dentro
de la institucion. Aqui se incluyen la filosofia, las estrategias y
los objetivos que guian su funcionamiento.

El cuarto nivel estd formado por las suposiciones
basicas, como las creencias inconscientes, las percepciones,
los sentimientos y los prejuicios que determinan cémo los
miembros interpretan su entorno y se comportan. Este nivel es
el mas profundo y dificil de observar, pero también el que mas
influye en la esencia de la organizacion.

La cultura organizacional estd conformada por distintos
niveles de profundidad que muestran qué tan arraigadas
estan sus practicas y creencias dentro de una institucion. Para
comprenderla en su totalidad, es necesario analizar cada uno de
estos niveles, desde los mas evidentes hasta los mas internos y
dificiles de percibir.

El primer nivel estd compuesto por los elementos
visibles, como el mobiliario, los equipos, la tecnologia, los
espacios fisicos y los productos o servicios. Estos aspectos
representan la parte externa de la cultura y son los mas faciles
de identificar.

En el segundo nivel se encuentran los patrones de
comportamiento, es decir, las tareas, los procesos de trabajo
y las normas que regulan la dindmica interna. Este estrato
refleja las formas de actuar y los habitos que la organizacion ha
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consolidado con el tiempo.

El tercer nivel corresponde a los valores y creencias,
que orientan las decisiones, la conducta y las relaciones dentro
de la institucién. Aqui se incluyen la filosofia, las estrategias y
los objetivos que guian su funcionamiento.

Por ultimo, el cuarto nivel estd formado por las
suposiciones basicas, como las creencias inconscientes, las
percepciones, los sentimientos y los prejuicios que determinan
como los miembros interpretan su entorno y se comportan. Este
nivel es el mas profundo y dificil de observar, pero también el
que mas influye en la esencia de la organizacion.

En conjunto, estos niveles demuestran que la cultura
organizacional va mucho mas alld de lo visible, pues se
compone de capas interrelacionadas que deben analizarse en
conjunto para entender su verdadero impacto.

Estos niveles demuestran que la cultura organizacional
va mucho mas alld de lo visible, pues se compone de capas
interrelacionadas que deben analizarse en conjunto para
entender su verdadero impacto.

Figura 4

Estratos de la Cultura Organizacional



Capitulo 4 | 45|

Nota. Tomado de Chiavenato (2011).

Tipos de Cultura Organizacional

Cada institucion construye su propia cultura en funcion
de su trayectoria, estilo de liderazgo, estructura interna y
contexto. No obstante, varios especialistas han clasificado
distintos tipos de cultura organizacional que permiten entender
con mayor claridad como funcionan las dindmicas internas.
Entre los enfoques mas reconocidos se encuentra el Modelo
de Valores en Competencia (MVC) planteado por (Cameron
y Quinn, 1999, citado por (Cancino y Vial, 2022), en donde se
distingue cuatro tipos principales:

Cultura de clan: se distingue por fomentar un ambiente
laboral calido y colaborativo, donde prevalecen las relaciones
de amistad y compafierismo. La organizacién funciona como
una gran familia, con lideres que actian como guias o mentores,
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valorando el trabajo en equipo y la participacion. Esto fortalece
el sentido de pertenencia y compromiso de los empleados hacia
la institucion.

Cultura adhocréatica: se caracteriza por su dinamismo,
creatividad y apertura a la innovacion. Los miembros se sienten
libres de experimentar y asumir riesgos, mientras que los
lideres promueven la iniciativa, la visién de futuro y la creacion
de nuevos productos o servicios que impulsen el crecimiento
organizacional.

Cultura jerarquica: se basa en estructuras formales
y normas estrictas. Predomina el orden, la planificacion y el
control, lo que garantiza estabilidad, eficiencia y confiabilidad
en los procesos. Los lideres establecen reglas claras sobre
como realizar las tareas, priorizando la disciplina y la precision
operativa.

Cultura de mercado: orientada a los resultados y a la
competitividad, busca alcanzar metas exigentes y destacarse
frente alacompetencia. La organizacion valora la productividad,
el rendimiento y la reputacion, contando con equipos motivados
por el logro y el éxito individual y colectivo.
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Figura 5
Estratos de la Cultura Organizacional

Nota. Tomado de Cancino y Vial (2022)

Es importante destacar que, no existe un tipo de cultura
organizacional “mejor” que otro, sino aquel que se adapta de
manera mas adecuada a la naturaleza, mision, valores y entorno
de la organizacion. Lo importante es que la cultura apoye los
objetivos institucionales y contribuya al desarrollo sostenible
de la empresa y de sus miembros.
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Importancia de la cultura corporativa en

instituciones educativas

La cultura organizacional desempefia un papel
fundamental en las instituciones educativas, ya que influye
directamente en la calidad del proceso educativo y en su mejora
continua. Su aplicacion y fomento dentro de las organizaciones
educativas resultan esenciales, pues de ella depende, en
buena medida, el desarrollo coherente de la mision y la vision
institucional. Por ello, fortalecer esta cultura permite avanzar
hacia el logro efectivo de los objetivos y metas planteados por
la institucion.

Para Burbano (2022), La cultura organizacional en las
instituciones educativas tiene una gran relevancia, ya que esta
compuesta por un conjunto de valores, significados y practicas
sociales que deben ser comprendidos y asumidos por todos los
miembros de la comunidad educativa. Promover esta cultura
es esencial, pues refleja la identidad y la forma de ser de la
comunidad a la que pertenece la institucion, fortaleciendo asi
su sentido de pertenencia y cohesion

En el ambito educativo, la cultura corporativa tiene un
papel fundamental, ya que orienta la forma en que se ensefia, se
aprende y se convive dentro de la institucidon. No se reduce a los
valores escritos en documentos oficiales, sino que se manifiesta
en las acciones cotidianas: en la relacion entre docentes y
estudiantes, en el estilo de liderazgo de los directivos, en el
clima laboral y en la actitud frente a la innovacion y el cambio.
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Cuando una institucion educativa cuenta con una
cultura solida, logra mantener coherencia entre sus principios y
sus practicas, fortaleciendo asi el sentido de propdsito comun.
Al compartir valores como la responsabilidad, la colaboracion
y la busqueda de la excelencia, todos los integrantes profesores,
alumnos, personal administrativo y autoridades— contribuyen
a construir un entorno de confianza que impulsa tanto el
crecimiento académico como el humano.

Del mismo modo, una cultura institucional bien
consolidada refuerza la identidad de la organizacion,
permitiéndole distinguirse y proyectar una imagen coherente
ante la comunidad. En un contexto donde la educacion enfrenta
constantes transformaciones tecnologicas, sociales y culturales,
la cultura organizacional se convierte en un pilar que orienta,
sostiene y garantiza la calidad educativa sin perder la esencia
que caracteriza a la institucion.

Cultura Corporativa en el Contexto Ecuatoriano

En América Latina, y particularmente en Ecuador,
la cultura organizacional se caracteriza por una marcada
orientacioén hacia lo humano y lo relacional. Aunque muchas
instituciones siguen estructuras jerarquicas tradicionales,
en la practica los vinculos personales, la cercania entre los
miembros y el sentido de comunidad suelen tener un peso igual
o incluso mayor que las normas y procedimientos formales
(Tulcanaza et al., 2021). Esto da lugar a entornos laborales
donde la confianza, el trato directo y la interaccion cotidiana
influyen significativamente en la dinamica organizacional,
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convirtiéndose en elementos claves para la coordinacion, la
toma de decisiones y la resolucion de conflictos.

Enelambito educativo ecuatoriano, tanto eninstituciones
publicas como privadas, se observa una combinacion de cultura
de rol y cultura de persona. Por una parte, existe una estructura
formal que define responsabilidades, regula procesos y asegura
el cumplimiento de estandares académicos. Por otra, se otorga
un alto valor al rol humano del docente y del estudiante como
protagonistas del aprendizaje y agentes activos dentro de la vida
institucional. Esta dualidad entre lo normativo y lo relacional
conforma una cultura donde el componente humano adquiere
un lugar central en el desarrollo de las actividades educativas y
en la construccion del sentido de pertenencia.

Sin embargo, este contexto también presenta desafios
que influyen en la evolucion de la cultura corporativa. Persisten
la resistencia al cambio, la limitada comunicacion horizontal
y la tendencia a priorizar el trabajo individual por encima del
colaborativo, aspectos que pueden dificultar la innovacion
y la agilidad institucional (Guerrero et al., 2022). Ante estas
limitaciones, cada vez mas organizaciones del sector educativo
buscan transitar hacia modelos mas participativos y abiertos,
promoviendo espacios de didlogo, fomentando la innovacion
pedagogica y adoptando estilos de liderazgo mas flexibles y
compartidos.

Otro aspecto relevante es el equilibrio entre tradicion y
modernidad. Muchas instituciones se encuentran en un proceso
de transformacion cultural que implica conservar los valores
humanos y comunitarios que histéricamente han caracterizado
al contexto ecuatoriano, mientras incorporan practicas mas
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democraticas, digitales y adaptativas. Este equilibrio no solo
es necesario para responder a nuevas dindmicas sociales
y tecnoldgicas, sino también para fortalecer la pertinencia
de las instituciones en un entorno cambiante que exige
organizaciones mas conectadas, innovadoras y capaces de
aprender continuamente.

En suma, la cultura corporativa en Ecuador se encuentra
en un proceso de transicidn: mantiene su base relacional
y humana, pero avanza progresivamente hacia formas de
gestion mas participativas, horizontales y coherentes con las
exigencias actuales. Esta evolucion representa una oportunidad
para consolidar instituciones mas integradoras, colaborativas y
orientadas a la mejora continua.



Capitulo 5: Comunicacion

Interna y Cultura
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Comunicacion Interna y Cultura Organizacional:
Un Vinculo Estratégico para la Transformacion

Institucional

Relacion entre Comunicacion Interna y Cultura

Organizacional

En el escenario empresarial contemporaneo marcado
por la globalizacion, los avances tecnologicos y la necesidad
constante de adaptacion la comunicacion interna y la cultura
organizacional se han convertido en dos pilares estratégicos
para el funcionamiento y la permanencia de las instituciones.
Ambas dimensiones estdn estrechamente conectadas: la
comunicacion interna no solo transmite informacion, sino que
también moldea percepciones, influye en comportamientos y
refuerza los elementos que constituyen la identidad cultural de
la organizacion. A su vez, la cultura organizacional proporciona
el marco simbolico y los significados que dan sentido a los
mensajes que circulan dentro de la institucion.

Una comunicacion interna clara, coherente vy
participativa contribuye directamente a fortalecer la identidad
corporativa, pues permite que los valores, principios y
expectativas institucionales sean comprendidos y apropiados
por los miembros. Cuando esta comunicacion fluye de
manera estratégica, ayuda a generar cohesion, facilita el
trabajo colaborativo y promueve un clima laboral basado en



Capitulo 5 | 54 |

la confianza y el respeto. En consecuencia, la institucion se
vuelve mas solida, mas integrada y capaz de sostener su rumbo
frente a los cambios del entorno.

Segun Lucen (2021), existe una relacion directa y
significativaentrecomunicacioninternay culturaorganizacional.
Esto se debe a que la comunicacion es el medio por el cual
la cultura se expresa, se comparte y se renueva. A través de
los mensajes formales, los canales digitales, los encuentros
institucionales y las interacciones diarias, se transmiten no solo
normas o directrices, sino también valores, creencias, formas
de actuar y modos de interpretar la realidad institucional.
Cuando estos mensajes son consistentes, refuerzan una cultura
solida; cuando son contradictorios, confusos o escasos, generan
tensiones, malentendidos y desalineacion.

Una gestion deficiente de la comunicacion interna
puede provocar conflictos, deteriorar la cohesion del equipo y
afectar el rendimiento general de la organizacion. La ausencia
de informacion o la circulacion de mensajes ambiguos abre
espacio para suposiciones, rumores y percepciones negativas
que debilitan la confianza. En cambio, cuando la comunicacion
se gestiona de manera profesional, transparente y orientada al
dialogo, la cultura organizacional se fortalece y se convierte
en un recurso estratégico para enfrentar situaciones de cambio,
innovacion o incertidumbre.

Enun entorno altamente competitivo, las organizaciones
necesitan integrar ambos elementos para adaptarse, consolidar
su identidad y responder con eficiencia a las nuevas demandas
sociales y laborales. Una cultura solida no puede construirse
sin comunicacion; y la comunicacidon no puede ser efectiva si
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no esta alineada con los valores culturales que la institucion
desea promover. De esta forma, comunicacion interna y cultura
organizacional funcionan como un binomio inseparable que
impulsa la sostenibilidad, la coherencia institucional y la
capacidad de transformacion.

La Comunicacion Interna como Herramienta de

Construccion Cultural

La comunicacion interna constituye uno de los
pilares fundamentales para la formacion, fortalecimiento
y sostenimiento de la cultura organizacional. Mas que un
simple mecanismo para transmitir informacién funciona como
un proceso social que permite que las personas compartan
significados, experiencias y formas de interpretar la realidad
institucional. A través de los mensajes formales, los canales
digitales, los espacios de encuentro y las interacciones
cotidianas, los miembros de una organizacidon construyen una
identidad colectiva que da sentido a su actuar y orienta su
participacion dentro de la institucion (Paredes, 2025).

La cultura no se genera de manera espontanea; se va
moldeando con cada intercambio comunicativo. Por e¢llo, la
comunicacion interna opera simultineamente en dos niveles.
Por un lado, se expresa en los espacios formales como
reuniones, memorandos, boletines, circulares o comunicados
institucionales, donde se canaliza informacion relevante para el
funcionamiento operativo. Por otro lado, se desarrolla a través
de los medios informales: conversaciones espontaneas entre
compaifieros, tradiciones, rituales, celebraciones, simbolos,
héabitos de trabajo y la forma en que cada persona interpreta
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los mensajes oficiales. La combinacion de ambos niveles
contribuye a consolidar la cultura, pues es en esa cotidianidad
donde los valores y creencias se hacen visibles, se debaten, se
transforman y se transmiten a nuevos integrantes.

Cada mensaje, gesto o practica comunicativa tiene
un impacto directo en el sentido de pertenencia. Cuando la
comunicacion fluye con claridad, respeto y transparencia, las
personas se sienten parte del proyecto institucional, confian en
sus lideres y encuentran coherencia entre lo que la organizacion
dice y lo que realmente hace. Esta coherencia fortalece los
vinculos internos, permite una mayor coordinaciéon entre
equipos y genera un ambiente donde el aprendizaje y la
colaboracion se vuelven practicas habituales.

Gestionar la comunicacion interna de manera consciente
y estratégica significa disenar mensajes que reflejen los valores
institucionales, promover espacios de didlogo y asegurar
que la informacion llegue de manera oportuna a todos los
niveles. También implica fomentar la participacion, escuchar
activamente a los miembros de la comunidad y reconocer
que la cultura se construye desde las voces, experiencias y
expectativas de quienes forman parte de la institucién. Cuando
este proceso se desarrolla de forma planificada, se logra alinear
comportamientos, promover actitudes coherentes con los
principios organizacionales y reforzar la identidad colectiva.

En el ambito educativo, estarelacion entre comunicacion
y cultura adquiere un significado especial. La comunicacidon no
solo cumple la funcidn de informar sobre procesos académicos
o administrativos, sino que también debe transmitir la filosofia
formativa, los valores pedagdgicos y la vision del proyecto
educativo. Es decir, la comunicacidén interna debe ser un



Capitulo 5 | 57|

reflejo vivo del tipo de institucion que se desea construir:
colaborativa, ética, participativa, centrada en el aprendizaje
y comprometida con el desarrollo integral de los estudiantes.
Cuando la comunicacion estd alineada con estos principios,
se convierte en un canal que fortalece la mision educativa y
facilita la transformacion cultural necesaria para responder a
los retos del contexto actual.

La Comunicacion Interna como Medio de

Integracion, Cohesion y Sentido de Pertenencia

Una comunicacion interna bien gestionada tiene
el poder de conectar a las personas en torno a un mismo
proposito (Mustafai et al., 2025). En el ambito educativo,
esto se refleja en un entorno colaborativo donde docentes,
personal administrativo y estudiantes se reconocen como
parte de una comunidad con identidad y metas compartidas.
Mediante una comunicacion fluida se fortalecen los vinculos
sociales y emocionales, se evitan los conflictos derivados de la
desinformacion y se impulsa la cooperacion entre los distintos
miembros. Cuando la informacién circula de forma clara y
oportuna, y cada integrante siente que su opinion es valorada,
se consolida el sentido de pertenencia y el compromiso con la
institucion.

Este sentimiento de pertenencia resulta fundamental
para sostener la motivacion y la estabilidad del grupo, ya que
las personas no solo colaboran para la organizacion, sino junto
a ella, compartiendo sus éxitos y afrontando sus retos como
propios.



Capitulo 6: Transformacion
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Transformacion Organizacional: Comunicacion,

Cultura e Identidad como Ejes del Cambio

Transformacién Organizacional

Se refiere a un proceso profundo y estratégico
mediante el cual una organizacion redefine su forma de operar,
su estructura, su cultura, sus procesos y su modelo de negocio
para adaptarse a cambios internos o externos y mantenerse
competitiva, eficaz y alineada con su entorno y propdsito
(Garcia, et al., 2024). La transformacion organizacional es un
cambio profundo y planificado que permite a una institucion
ajustar su manera de trabajar, pensar y administrar sus recursos
para responder a nuevas necesidades, metas o circunstancias.
No se limita a modificaciones superficiales, sino que involucra
la actualizacion de métodos de trabajo, estructuras internas,
estrategias, herramientas tecnolédgicas e incluso los valores y
habitos que forman parte de la cultura institucional.

Este proceso puede originarse por presiones externas
como innovaciones tecnoldgicas, movimientos del mercado,
nuevas normativas o demandas de los usuarios o por
necesidades internas, como mejorar la eficiencia, promover
la creatividad o aumentar la competitividad. Transformar una
organizacion implica analizar como se toman decisiones, como
fluye la comunicacidn, qué recursos se utilizan y qué principios
orientan las actividades diarias.
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Para lograrlo, se requiere un liderazgo firme, la
participacion activa del personal y una comunicacion
transparente que permita entender por qué y para qué se realiza
el cambio. Ademas, es necesario capacitar al equipo, mantener
una actitud flexible y fomentar el aprendizaje continuo. Cuando
el proceso se ejecuta de forma adecuada, la organizacion
consigue perfeccionar sus operaciones, aprovechar mejor
sus recursos, promover la innovacion y adaptarse con mayor
facilidad a escenarios nuevos o complejos.

En definitiva, la transformacion organizacional
representa un proceso de evolucion intencional que busca que
la institucion funcione de manera mas eficiente, actualizada y
acorde con las demandas del entorno. Es una oportunidad para
renovarse, fortalecerse y asegurar su permanencia en el tiempo.

Impacto de la Comunicaciéon Interna en la
Transformacion Cultural

La comunicacion interna es uno de los motores mas
poderosos para impulsar la transformacion cultural dentro de las
organizaciones. Ningiin cambio profundo puede tener éxito si
no se comunica adecuadamente. Cuando una institucion busca
renovar sus valores, introducir nuevas practicas o adaptarse a
contextos cambiantes, la comunicacion actiia como el puente
entre la vision del liderazgo y la accion colectiva.

Una comunicacion abierta, coherente y participativa
facilita la comprension del cambio, reduce la resistencia y
promueve la aceptacion (Reinoso, 2025). Ademas, permite que
los miembros se sientan parte activa del proceso, generando
compromiso en lugar de imposicion.



Capitulo 6| 61|

En las instituciones educativas, donde el componente
humano es esencial, la comunicacion interna puede transformar
la cultura tradicional en una mas colaborativa, innovadora y
orientada al aprendizaje continuo (Ocampo, 2025). De esta
manera, la comunicacion no solo informa, sino que inspira,
une y moviliza a toda la comunidad educativa hacia un mismo
horizonte.

Asi, la comunicacion interna no se limita a transmitir
informacion: también inspira, fortalece la convivencia y
moviliza a toda la comunidad educativa. Gracias a ella, las
personas comprenden la importancia del cambio, se sienten
parte del proceso y contribuyen activamente a construir una
cultura institucional mas dindmica, resiliente y orientada a la
mejora continua.

Cohesion Institucional

La identidad organizacional constituye el conjunto de
significados, valores y rasgos distintivos que los miembros
atribuyen a la instituciéon y que les permiten reconocerla
como un colectivo tnico. No se trata unicamente de lo que
la organizacion dice ser, sino de lo que realmente representa
para quienes la conforman. Esta identidad se construye a partir
de elementos profundos y relativamente estables su mision,
vision, principios éticos, tradiciones, estilo de liderazgo y
formas de relacion que, al integrarse, dan forma a una imagen
compartida sobre quién es la institucion y qué la hace diferente
de otras (Mendoza, 2024). En esencia, la identidad sintetiza
la historia, las prioridades, las creencias y la manera de
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actuar de la organizacion, funcionando como una especie de
“huella” que permanece aun cuando se enfrentan cambios o
transformaciones.

Cuando esta identidad est4 claramente definida y logra
ser interiorizada por sus miembros, actia como un faro que
orienta las decisiones diarias y marca la pauta sobre lo que es
considerado apropiado, deseable o coherente con el proyecto
institucional. En este sentido, la identidad no solo describe a la
organizacion, sino que tiene un poder normativo, pues indica
cdmo se espera que actien las personas y cudl es el propdsito
superior que da sentido a su trabajo. De esta manera, los
colaboradores no solo realizan tareas, sino que comprenden el
“para qué” de sus acciones y reconocen su contribucion dentro
de un propdsito mas amplio.

Unaidentidad organizacional fuerte también cumple una
funcion integradora. Al ofrecer un marco comun de significados,
permite que personas con diferentes cargos, experiencias y
perspectivas se sientan parte de un mismo proyecto. Incluso
en entornos complejos o diversos, la identidad sirve como
punto de encuentro, ayuda a reducir la fragmentacion interna y
favorece la construccion de relaciones basadas en la confianza.
Esto promueve la cohesiéon y la coordinacion, ya que todos
operan bajo principios compartidos que orientan su conducta y
facilitan la cooperacion.

Ademas, la identidad influye profundamente en la
manera en que la organizacion se proyecta hacia su entorno.
Una identidad clara y coherente fortalece la reputacion
institucional, genera credibilidad ante actores externos y facilita
la construcciéon de relaciones estratégicas. Esta coherencia
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entre lo que la organizacion declara y lo que realmente practica
resulta esencial en un contexto donde la transparencia y la
autenticidad son altamente valoradas. Cuando las acciones
y mensajes institucionales reflejan su identidad, se genera
confianza tanto dentro como fuera de la organizacion.

En ultima instancia, la identidad organizacional se
convierte en una base fundamental para la transformacion
cultural. Si la identidad es soélida, compartida y bien
comunicada, sirve como plataforma para orientar los procesos
de cambio, evitando que las transformaciones se perciban
como improvisadas o desconectadas del ADN institucional.
Por el contrario, los cambios se entienden como parte natural
de la evolucion de la organizacion y como expresiones
contemporaneas de su esencia. Por ello, una comunicacion
interna clara, constante y alineada con la identidad juega un
papel clave: mantiene viva la narrativa institucional, refuerza el
sentido de pertenencia y asegura que la cultura evolucione sin
perder coherencia ni proposito.

Identidad Organizacional

La identidad organizacional se refiere a la imagen
compartida que construyen los miembros acerca de quién es la
institucion, qué valores la sustentan y qué rasgos la distinguen
de otras organizaciones. No se trata inicamente de un conjunto
de palabras decorativas, sino de un entramado de significados
que expresan la esencia y la historia de la institucion. Estos
elementos estables, distintivos y profundamente arraigados se
manifiestan en la mision, la vision, los valores y las practicas
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cotidianas que conforman la cultura institucional (Mendoza,
2024). En ese sentido, la identidad organizacional actua como la
base simbolica que orienta el rumbo institucional y que permite
que la organizacion se reconozca a si misma y sea reconocida
por su entorno.

La identidad se construye a partir de multiples
componentes: la filosofia institucional, las creencias
compartidas, los logros historicos, las narrativas internas, los
simbolos y hasta los modos de relacionarse entre los miembros.
Cada uno de estos elementos contribuye a generar una
percepcion clara y coherente de lo que la institucion representa.
Cuando los colaboradores conocen y comprenden estos
aspectos, desarrollan un sentido de pertenencia que trasciende
lo funcional y se vincula con lo emocional. No solo cumplen
tareas: actian con la conviccidon de formar parte de un proyecto
con significado.

Una identidad organizacional bien definida se convierte
en un referente que orienta el comportamiento diario. Permite
que los miembros sepan qué se espera de ellos, qué acciones
son coherentes con los valores institucionales y qué practicas
deben reforzarse para mantener la integridad de la institucion.
Esta claridad evita contradicciones entre el discurso oficial y
la realidad operativa, y ayuda a construir un ambiente donde
las decisiones, los comportamientos y las politicas siguen una
misma logica. Cuando existe coherencia entre lo que se dice y lo
que se hace, la confianza interna se fortalece y la organizacion
se vuelve mas predecible y confiable para todos sus integrantes.

Ademas, una identidad sélida favorece la cohesion
interna. Funcionando como un punto de referencia comun,
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permite que personas con distintas funciones, experiencias y
perspectivas se alineen en torno a un propdsito compartido.
Esta alineacion no elimina la diversidad de opiniones ni las
diferencias naturales dentro de una organizacion, pero si ofrece
un marco que facilita el entendimiento y la colaboracion.
En entornos donde la identidad organizacional es fuerte, los
equipos suelen trabajar con mayor sentido de unién y muestran
mayor resiliencia frente a los cambios y desafios.

El impacto de la identidad organizacional también
trasciende los limites internos. La manera en que la institucion
se concibe a si misma influye directamente en la forma en que
se proyecta hacia la comunidad externa. Una identidad clara y
auténtica contribuye a construir una reputacion solida, basada
en la coherencia entre el mensaje institucional, las acciones
concretas y la experiencia de quienes interactian con la
organizacion. Esto genera confianza, facilita el establecimiento
de alianzas y fortalece la imagen publica, especialmente en
contextos donde la credibilidad es un recurso estratégico.

En conjunto, la identidad organizacional no solo da
forma a la cultura institucional, sino que impulsa la motivacion,
fortalece la confianza interna y consolida la presencia de la
organizacion en su entorno. Gestionarla de manera consciente,
comunicativa y participativa es esencial para impulsar procesos
de transformacion cultural y para asegurar que la institucion
evolucione sin perder la esencia que la define y la hace unica.
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Conclusiones

La comunicacion interna constituye un eje estratégico
para comprender y gestionar la transformacion cultural dentro
de las organizaciones. A lo largo del desarrollo de este libro
se ha evidenciado que la cultura no es un elemento estético ni
meramente declarativo, sino un sistema vivo de significados
que se expresa en las practicas cotidianas, en la forma de
relacionarse y en la manera en que las instituciones enfrentan
sus desafios. En este proceso dinamico, la comunicacion interna
actia como el mecanismo que conecta a las personas, articula
los valores institucionales y otorga coherencia a las acciones
organizacionales.

Los distintos capitulos muestran que la comunicacion,
cuando se gestiona de forma consciente, planificada
y transparente, impulsa cambios significativos en el
comportamiento de los equipos, fortalece el sentido de
pertenencia y promueve la participacion. Esto es especialmente
relevante en contextos educativos y empresariales donde las
transformaciones requieren romper con practicas tradicionales,
disminuir la resistencia al cambio y fomentar culturas mas
abiertas al didlogo, a la colaboracion y al aprendizaje continuo.

Ademas, se destaca que la identidad organizacional, la
cohesion interna, los canales de comunicacion, los procesos
colaborativos y la propia cultura institucional encuentran en la
comunicacion un recurso para consolidarse. La comunicacion
no solo transmite informacion; también humaniza los procesos,
da sentido a las acciones colectivas y permite que las personas
comprendan su rol dentro del proyecto organizacional. Una
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institucidon que comunica con claridad logra que sus miembros
se involucren mas, compartan responsabilidades y actlien
alineados con los objetivos comunes.

El libro reconoce, asimismo, que la realidad actual
exige organizaciones capaces de adaptarse rapidamente. La
digitalizacion, las nuevas dindmicas laborales y las expectativas
sociales demandan modelos institucionales mas flexibles,
participativos y coherentes. En este escenario, la comunicacion
interna se convierte en una herramienta que facilita la transicion
hacia culturas mds innovadoras, inclusivas y orientadas al
bienestar de las personas. No se trata inicamente de implementar
canales o tecnologias, sino de generar ambientes donde el
didlogo sea constante, la informacion fluya sin barreras y los
valores institucionales se vivan con autenticidad.

La comunicacion interna es un vector de transformacion
cultural porque tiene la capacidad de unir, orientar, motivar y
construir significado compartido. Una organizacion que apuesta
por una comunicacion interna sélida esta mejor preparada para
enfrentar desafios, fortalecer su identidad y avanzar hacia un
futuro mas integrado, sostenible y humano. Impulsar este tipo
de comunicacion no solo mejora la gestion institucional, sino
que también contribuye a la construccién de comunidades mas
cohesionadas, comprometidas y capaces de desarrollarse en un
entorno en constante evolucion.
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