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Resumen. A raíz de la pandemia de COVID-19, las organizaciones tuvieron que 
enfrentarse al cambio y a la incertidumbre que convirtieron a los equipos de trabajo 
virtuales en la norma. Ante esto, los empleados fueron estratégicos para la supervivencia 
y continuidad de las organizaciones. Por esta razón, resulta indispensable desarrollar 
mecanismos para potenciar la resiliencia organizacional como capacidad para 
producir comportamientos positivos ante el cambio constante y la virtualidad como 
ejes que enmarcan el presente y el futuro de las organizaciones. Este artículo parte de 
la hipótesis de que, para alcanzar la resiliencia organizacional en la virtualidad, es 
necesario articular los conceptos de comunicación relacional y comunicación como 
un trabajo. En concreto, las organizaciones requieren colaboradores que afronten 
la adversidad como una labor rutinaria, lo cual demanda relaciones personales 
productivas basadas en una comunicación relacional que contribuya a su asistencia 
emocional y psicológica. Además, es fundamental que la comunicación en las 
organizaciones se conciba como un trabajo individual que implica la planeación de 
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los mensajes y el fomento de un sentido de la responsabilidad personal en cuanto a 
los efectos que tiene la propia comunicación. Mediante la revisión de la bibliografía 
narrativa, se establece que la articulación entre ambos conceptos contribuye al 
desarrollo de la resiliencia organizacional, porque permite que, desde lo individual, 
se construya una comunicación relacional gracias a la cual los colaboradores pueden 
responder de forma ágil y eficaz a la separación social que entrañan el teletrabajo y los 
entornos de disrupción constante.

Palabras clave: Comunicación relacional; resiliencia; virtualidad.

Relational communication and its contribution to organizational 
resilience in virtual environments

Abstract. As a result of the pandemic caused by COVID-19, organizations had to 
deal with changes and uncertainty that made virtual work teams the norm. Given 
this, an organization’s collaborators were strategic for its survival and continuity. For 
this reason, it is essential to develop mechanisms to enhance organizational resilience – 
that is to say, the capacity to produce positive behaviors in the face of constant change 
and virtuality – as the axis that frames the present and future of organizations. This 
document is based on the hypothesis that in order to achieve organizational resilience 
in virtuality, the concepts of relational and professional communication need to be 
articulated. Specifically, organizations require collaborators who routinely deal with 
adversity, so they need to use relational communication to engage in productive 
personal relationships, which contributes to their emotional and psychological support. 
In addition, communication within organizations needs to be conceived as a task 
for individuals that involves planning messages and generates a sense of personal 
responsibility for the effects of the communication itself. A narrative review of the 
literature shows that there is an articulation between the concepts of relational and 
professional communication. This contributes to the development of organizational 
resilience because individuals build up their relational communication skills so that 
they can effectively respond to a social separation that is required by teleworking and 
environments of constant disruption.

Keywords: Relational communication; resilience; virtuality.
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1. Introducción
La pandemia global de COVID-19 generó múltiples retos en la sociedad. Las 
organizaciones de América Latina, por ejemplo, tuvieron que adoptar de manera 
inmediata esquemas de trabajo en remoto, lo que obligó a gran cantidad de 
colaboradores en distintos niveles a interactuar y comunicarse virtualmente sin 
preparación o capacitación previa. Las experiencias en este contexto estuvieron 
determinadas por un periodo de ensayo y error para obtener y usar con agilidad 
la tecnología necesaria, así como para superar el estrés laboral y comunicarse efi-
cazmente y con una actitud proactiva constante. Sin duda, la virtualidad derivada 
de la pandemia representó un antes y un después para las organizaciones, en 
concreto por la necesidad de reconfigurarse y forjar a marchas forzadas una resi-
liencia que les permitiera seguir adelante en momentos de incertidumbre.

A propósito de esto, la consultora de negocios KPMG (2020) indicó que, 
durante la pandemia, las organizaciones en Latinoamérica vivieron una serie de 
problemas que debieron superar para ser resilientes, por ejemplo: la escasa comu-
nicación entre colaboradores, entes reguladores, clientes y proveedores, entre 
otros; la escasa planificación; la falta de claridad para manejar la situación y sus 
posibles consecuencias; la poca coordinación para responder prontamente, y la 
ausencia de liderazgo para tomar decisiones inmediatas.

Por otro lado, otras consultoras como McKinsey, KMPG y Forbes afirman 
que entre el 40 % y el 70 % de todas las iniciativas de cambios empresariales ter-
minan fracasando. Entre otros motivos, culpan a la mala planificación, al poco 
realismo en los objetivos planteados, a la pobre ejecución de los planes y a la falta 
de recursos. Aunque muchas de estas empresas no se atreven a mencionarlo en 
sus informes, otras razones son que a los dirigentes les cuesta cambiar de para-
digma y que hay poco margen para una nueva forma de pensar y de colaborar. 
Muchos proyectos fracasan no solo por las ideas en las que se basan, sino porque 
a las personas generalmente no les gusta el cambio.

Sumado a esto, la Organización Internacional del Trabajo (OIT) (2020) 
indicó que, a causa de la pandemia, las personas que debieron teletrabajar desde 
su hogar estuvieron expuestas a diversos riesgos de índole psicosocial, tales como 
el aislamiento o la falta de definición entre la vida familiar y la laboral, así como 
el incremento de la violencia doméstica. Así mismo, los colaboradores tuvieron 
que lidiar con efectos psicológicos negativos (Rudolph et al., 2021) relacionados 
con el temor a perder el trabajo, la reducción de prestaciones, los despidos de 
compañeros o las privaciones económicas, entre otros.
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Los problemas que surgieron durante el confinamiento ocasionado por la 
pandemia se pudieron superar tras la aplicación de vacunas a la población mun-
dial. No obstante, dejaron una serie de lecciones para las organizaciones que hoy 
día siguen viviendo un entorno de cambios, sobre todo en la región latinoameri-
cana, donde existen brechas tecnológicas elevadas y estructuras laborales en las 
que no se hace un uso intensivo de las tecnologías de la información y la comu-
nicación (OIT, 2020).

Actualmente es necesario contar con herramientas para adaptarse al cambio. 
Por esta razón, es importante generar conocimiento teórico que contribuya a la 
construcción y reconstrucción de la resiliencia organizacional, entendida como 
«una forma de designar la capacidad de recuperación de las organizaciones ante 
un evento no esperado, también se puede considerar como un detonante de accio-
nes de previsión o como parte toral de un proceso estratégico» (Salgado, 2012, 
p. 30). Sobre todo, porque la virtualidad en las organizaciones es una realidad y, 
más aún, si se considera que el «trabajo [en] remoto o teletrabajo se convertirán 
en formas de trabajo cada vez más prevalentes» (OIT, 2021, p. 121).

En este sentido, muchos autores han abordado la resiliencia organizacional 
con miras a establecer su conceptualización y finalmente la han definido como la 
«necesidad de incrementar la capacidad y continuidad de cualquier sistema que 
esté sometido a incidentes disruptivos» (Sahebjamnia, 2018). Por tanto, se consi-
dera que una organización es resiliente si es capaz de continuar sus funciones crí-
ticas y alcanza los objetivos de negocio al menos a un nivel mínimo en un periodo 
máximo tolerable de disrupción, según reporta la Organización Internacional de 
Normalización (ISO) (2019).

La resiliencia está constituida por dos componentes: por una parte, la resis-
tencia frente a la destrucción, es decir, la capacidad de proteger la propia inte-
gridad bajo presión y, por otra, la capacidad de forjar un comportamiento vital 
positivo pese a las circunstancias difíciles (Vanistendael, 1996).

Hasta ahora, el estudio de esta necesidad organizacional se ha enfocado a des-
cribir la conformación de cadenas de suministro resilientes (Ocicka et al., 2022) y 
conjeturar su fortalecimiento mediante la psicología positiva (Salanova, 2020) y 
el aprendizaje organizacional (Evenseth et al., 2022). No obstante, desde el punto 
de vista de la comunicación, aún faltan investigaciones en las que se identifiquen, 
analicen y discutan los factores comunicacionales que inciden en la resiliencia de 
las organizaciones en entornos virtuales, ya que en la bibliografía reciente solo se 
ha considerado la necesidad de establecer una comunicación efectiva para transi-
tar por la digitalización (Fischer et al., 2022) y generar una comunicación estraté-
gica por parte de las entidades gubernamentales (Hyland-Wood, 2021).
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En consecuencia, el objetivo de este documento es establecer la articulación 
entre la comunicación relacional (CR) y la comunicación como un trabajo (CcT) 
para contribuir al desarrollo de la resiliencia organizacional en entornos de crisis 
y en una virtualidad que se ha convertido en la norma después de la COVID-19 
(Chai y Park, 2022).

El concepto de CR en las organizaciones se retoma aquí desde la perspectiva 
de Jämsen et al. (2022), quienes la definen como un fenómeno que engloba varias 
formas de comunicación que tienen que ver con la construcción y el manteni-
miento de relaciones personales. Se puede centrar meramente en el desarrollo 
de funciones que permiten las relaciones personales, aunque también se puede 
utilizar para orientar las tareas que deben llevar a cabo los colaboradores, puesto 
que las relaciones entre iguales también son importantes para ejercer mentorías 
y compartir información.

La CcT o labor comunicativa (communication work en inglés) es un concepto 
desarrollado por Donovan et al. (2022) que ha sido teorizado recientemente en 
varios estudios de comunicación para la salud. Basándose en un marco científico 
social, hace referencia al esfuerzo en las tareas que se deben gestionar cuando 
alguien se enfrenta a una enfermedad crónica o a cualquier otra afectación en 
la salud. Así, este concepto abarca comportamientos interpersonales y de infor-
mación que exigen ahínco —como la reformulación de la identidad personal y 
colectiva, los cometidos diarios y las tareas para el manejo de la enfermedad—, 
además de un sentido de deber u obligación y la preparación, planeación y diseño 
de mensajes.

Para alcanzar la resiliencia organizacional en la virtualidad, se deben 
articular la CR y la CcT. Las organizaciones precisan que sus colaboradores  
mantengan relaciones personales productivas tomando conciencia de que la 
comunicación con los demás es un trabajo que, para ser eficaz, requiere planea-
ción, actitudes positivas, esfuerzo y sentido de responsabilidad. Por tanto, si 
las organizaciones carecen de esta articulación, deben integrarla a su identidad 
corporativa y potenciarla como una ventaja competitiva que contribuirá a la 
diferenciación.

Con esta finalidad, el presente documento se divide de la siguiente manera: en 
el primer apartado, se exponen las consideraciones metodológicas que establecen 
el punto de análisis y discusión; en el segundo, se presenta la adaptación de las 
organizaciones durante la crisis sanitaria y se aborda conceptualmente la CR y 
la CcT; en el tercer apartado, se describe la articulación entre CR y CcT para el 
fortalecimiento de la resiliencia organizacional, y, finalmente, se recogen las con-
clusiones y las propuestas de acción, previo análisis de factibilidad.
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2. Consideraciones metodológicas
Se ha llevado a cabo una revisión de la bibliografía narrativa con el objetivo de 
proponer una nueva conceptualización de un fenómeno. Así pues, esta revisión 
provee contexto para describir (Baumeister y Leary, 1997), revisar, sintetizar y 
criticar la bibliografía más representativa sobre el mismo (Snyder, 2019, pp. 335-
336), de tal forma que es posible construir nuevas perspectivas y reconceptua-
lizar temas que habían sido abordados previamente (Guirao, 2015; Torranco, 
2016; Wittermore y Knafl, 2005).

Para llevar a cabo este trabajo, se efectuó una investigación exploratoria ini-
cial que permitió describir cómo se adaptaron diversas organizaciones a la crisis 
sanitaria. De este modo, se pudo conformar una base previa a la influencia de la 
comunicación en las organizaciones, como es el caso de la CR y la CcT. Con esto 
se dio igualmente cumplimiento al primer paso de la metodología propuesta: 
abordar la generalidad de las visiones que existen sobre los conocimientos base. 
El segundo paso consistió en hacer una revisión crítica que articula conceptual-
mente la CR y la CcT como elementos que coexisten para el fortalecimiento de 
las organizaciones. En el tercer paso, se estableció que la articulación entre la CR 
y la CcT se constituye como un elemento esencial para alcanzar la resiliencia 
organizacional en la virtualidad, lo cual ofrece la oportunidad de reconceptuali-
zar lo establecido antes. Es importante remarcar este punto, porque dicha articu-
lación ha sido poco atendida en la bibliografía, lo que permite reconceptualizar la 
manera en que se alcanza la resiliencia organizacional en la virtualidad.

Por último, para garantizar el rigor metodológico, se detallan los términos apli-
cados y las bases de datos utilizadas, junto con el «criterio de inclusión y exclu-
sión para determinar las fuentes primarias relevantes» (Wittermore y Kanfl, 2005, 
p. 549): en concreto, los conceptos e investigaciones proceden de publicaciones 
indexadas en bases de datos como Scopus y Web of Science que tienen un factor de 
citación de entre 1 y 3. Los criterios de búsqueda para definir el marco conceptual 
incluyeron las palabras clave comunicación relacional y comunicación como un trabajo. 
En el caso de la comunicación relacional, se consideraron documentos cuyos con-
ceptos estuvieran ligados al contexto organizacional en el plano público, privado y 
de la sociedad civil, por lo que se excluyeron los que abordaban problemáticas rela-
tivas a las relaciones personales, tales como el matrimonio, el noviazgo, la amistad o 
la relación entre padres e hijos. Así mismo, se dio prioridad a las investigaciones de 
corte empírico. Para ello, fue fundamental considerar la CR desde un enfoque mera-
mente organizacional, mientras que la CcT se retomó desde la perspectiva médico-
paciente, ya que el concepto no se ha abordado todavía en el ámbito organizacional.
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3. Adaptación de las organizaciones a la crisis sanitaria
Después de la pandemia de COVID-19, las organizaciones debieron enfren-
tarse a un largo periodo de incertidumbre que exigió un cambio en la dinámica 
de trabajo y comunicación entre los colaboradores. Sin duda, este momento his-
tórico, en el que se reescribieron las reglas para alcanzar los objetivos estraté-
gicos, obligó a las organizaciones a moverse mucho más rápido para responder 
a un entorno volátil, caracterizado por la disrupción constante (McKinsey & 
Company, 2022).

La reestructuración de prácticas (Kirchner et al., 2021) ante la escasez de 
comprensión mutua entre los colaboradores por la falta de presencialidad (Ren, 
2020) obligó a emplear plataformas digitales, lo cual generó cambios tanto en 
la interacción entre los colaboradores como en el diseño y la organización del 
trabajo. En un estudio de Elsahchi (2022) con empresas orientadas al empren-
dimiento en Suecia, se reportó que el uso de plataformas virtuales incrementó 
el nivel de conocimiento y de experiencias e información compartidas dado que 
hubo mayor posibilidad para discutirlas.

En este sentido, los mecanismos para recolectar información y ponerla en 
común durante el aislamiento representaron una de las lecciones principales de 
adaptación a un entorno de incertidumbre y sin precedentes. Para seguir ope-
rando, los colaboradores tuvieron que priorizar las necesidades informativas y 
asegurar la circulación de la información requerida (Lamarche, 2021). De ahí 
que, durante la crisis sanitaria, se pudiera desplegar un aprendizaje organizacio-
nal que permitió transitar por el caos a partir del desarrollo de una comprensión 
común o conocimiento colectivo (Elsahchi, 2022; Stacey, 1996).

El trabajo colaborativo fue otro factor de adaptación. En junio de 2020, 
momento en el que los contagios estaban al alza, la consultora Pricewaterhou-
seCoopers [PwC] presentó el reporte The future is flexible, en el que menciona 
que los colaboradores entrevistados en los Estados Unidos de América plan-
tearon la necesidad de acudir presencialmente al lugar de trabajo, sobre todo 
porque consideraban que la verdadera motivación para verse cara a cara con 
sus colegas era la oportunidad de crear planes de desarrollo, generar ideas o 
resolver problemas.

Durante el aislamiento, estos aspectos se pudieron resolver mediante las pla-
taformas digitales, por lo que la necesidad de acudir presencialmente quedó en 
segundo plano. Como resultado, el foco de atención se orientó a la conformación 
de equipos virtuales eficaces, caracterizados por el uso de la tecnología y la exis-
tencia de diferencias culturales y brechas sociales (Garro-Abarca et al., 2021) 
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que conllevan una serie de dificultades para la comunicación entre las personas 
y las relaciones afectivas (Shuffler et al., 2010). En este sentido, la comunicación 
relacional se convirtió en uno de los factores que desarrollar en los entornos 
virtuales.

3.1 Comunicación relacional
Las relaciones de trabajo constituyen un pilar esencial del bienestar de los cola-
boradores, además de ser significativas para la organización en general ( Jänsen 
et al., 2022). Diversas investigaciones, como las de Sias (2005), Alegre et al. 
(2016) y Fay y Kline (2011), han puesto de manifiesto que las experiencias sur-
gidas de relaciones positivas entre personas de una organización incrementan su  
satisfacción, sentido de comunidad y compromiso. Por este motivo, en una orga-
nización en la que se dan relaciones interpersonales de alta calidad entre colabora-
dores (Carmeli et al., 2015), hay más posibilidades de que las personas florezcan  
(Dutton y Heappy, 2003). De ahí que la comunicación sea imperativa en la cons-
trucción y el mantenimiento de las relaciones con los demás (Mikkelson et al., 
2017), y dé paso a su manifestación mediante el humor, la confianza y la amis-
tad (Vuorela, 2005; Altschuller y Benbunam-Fich, 2010; Jehn y Shah, 1997;  
Sias, 2009).

Así, la comunicación se erige en un elemento fundamental para crear y man-
tener las relaciones en el trabajo ( Jänsen et al., 2022). Por consiguiente, el con-
cepto de CR ha sido útil para destacar la necesidad de fomentar y mantener la 
comunicación en las relaciones personales, y, en consecuencia, generar oportu-
nidades para el crecimiento y la competitividad de las empresas. Walther y Bunz 
(2005) la han definido como una serie de procesos recíprocos entre compañe-
ros de trabajo que tienen en cuenta la forma en que se practica y se expresa el  
respeto.

En el presente trabajo, se entiende por CR el evento que integra varias for-
mas de comunicación enfocadas a construir y mantener relaciones ( Jämsen et 
al., 2022) dentro del contexto organizacional, en el que los mensajes adquieren 
significados diferentes a otros ámbitos y generan comportamientos comunicati-
vos delimitados por la función que se ejerce (Wilmot, 1995) dentro de la organi-
zación. En efecto, Wilmot (1995) señala que el significado de los mensajes está 
definido por el contexto en el que se generan, así como por el tipo de relaciones 
que se forman en dicho contexto. En ese sentido, Burgoon y Hale (1984) estable-
cen siete manifestaciones de la CR, tal y como se aprecia en la tabla 1.
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Tabla 1. Manifestaciones de la comunicación relacional

Dimensión Descripción

Dominación-sumisión Grado de poder, control e influencia sobre otros.

Nivel de intimidad Grado de afecto, inclusión, confianza, profundidad e 
implicación que se comunica.

Grado de similitud Expresión de opiniones y valores similares. Estar 
de acuerdo con la otra persona. Reciprocidad en la 
exposición de asuntos personales y manifestación de 
empatía y comprensión.

Orientación social a las 
tareas

Mensajes que reflejan el grado de concentración 
en las tareas del trabajo frente a la diversión y la 
socialización.

Formalidad/Informalidad La interacción formal mantiene la distancia con 
un tono serio. En cambio, en las interacciones 
informales, hay menos formalidad y un acercamiento 
despreocupado y relajado.

Compostura social Nivel de tranquilidad y confianza que se muestra en la 
interacción social.

Nivel de excitación y 
activación

Grado de emocionalidad y excitación en la interacción 
y comunicación interpersonal.

Nota: Descripción de las manifestaciones de la comunicación relacional según 
Burgoon y Hale (1984).

En este sentido, el tipo de relaciones existentes dentro de una organización 
determina la comunicación entre sus miembros. La teoría de la coordinación 
relacional (Gitell, 2003) establece que una organización podrá obtener mejores 
resultados en sus grupos de interés si existen relaciones interpersonales orienta-
das a trabajar en conjunto para el logro de los objetivos, a compartir conocimien-
tos y a fomentar el respeto mutuo. De ahí que la comunicación de calidad sea el 
resultado del tipo de relaciones que se forman dentro de la organización.

Es preciso señalar que la CR ha sido criticada por sus limitaciones y carencias 
en ambientes de trabajo, ya que, por lo general, el concepto se ha empleado en 
estudios sobre el matrimonio, las citas románticas y la comunicación entre padres 
e hijos (Mikkelson et al., 2017). No obstante, existen investigaciones en las que se 
ha orientado la CR hacia temáticas como la identidad y el bienestar de los colabo-
radores. Algunos ejemplos de que dan cuenta de esta perspectiva son los análisis 
realizados por Mikkola et al. (2018) —quienes concluyeron que el apoyo social 
como forma de CR impacta en la identidad y aprendizaje de los trabajadores— y 
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Babin et al. (2012) —quienes determinaron que la CR contribuye a manejar el 
estrés laboral e incluso a eliminarlo, sobre todo porque las relaciones de apoyo 
pueden mitigar los efectos de un trabajo estresante promoviendo la resolución de 
problemas y las discusiones entre iguales.

En diversas investigaciones recientes como la de Jämsen et al. (2022), se 
indica que el trabajo remoto durante la pandemia de COVID-19 generó mayor 
conciencia sobre la importancia de la CR como factor de proximidad entre los  
colaboradores en entornos virtuales, en particular porque las organizaciones 
comenzaron a utilizar la tecnología como un mecanismo para expresar humani-
dad y fomentar la comunicación.

La comunicación en los momentos de crisis y caos (Fink, 2013 y Wilcox et al., 
2015) durante la pandemia y después ha llevado a orientar los estudios recientes 
a conocer la percepción de la comunicación interna por parte de los colaborado-
res (Ecklebe y Löffler, 2021), a analizar el rol de la CR y comunicación de crisis 
informativa (Einwiller et al., 2021) y a identificar retos organizacionales surgidos 
de la necesidad de escuchar a los colaboradores (Neill y Bowen, 2021). Como se 
observa, los colaboradores han sido los sujetos de estudio centrales en el ámbito 
de la comunicación organizacional durante la pandemia puesto que fungieron un 
rol clave para la continuidad de las organizaciones y la mitigación de las conse-
cuencias negativas derivadas del terreno económico (Heide y Simonsson, 2021).

En este sentido, Einwiller et al. (2021) resaltan la necesidad de conformar dis-
tintos mecanismos de soporte para los colaboradores, sobre todo cuando su vida 
laboral y privada se ve afectada. Por esta razón, el apoyo cognitivo y emocional 
durante los tiempos de incertidumbre se convierte en un activo necesario para 
contrarrestar las crisis de comunicación interna que se puedan dar debido a la 
falta de recursos informativos por parte de la organización, así como el estrés y el 
deterioro del bienestar que pueden sufrir los colaboradores por trabajar virtual-
mente (Caliguri et al., 2020; Park et al., 2021).

Para fortalecer los vínculos emocionales, como el compromiso de los colabo-
radores con la organización, resulta necesaria la implementación de una comu-
nicación estratégica relacional (Einwiller et al., 2021) que detone el diálogo y 
motive la comprensión mutua y la apreciación por medio de una comunicación 
asimétrica que fomente la participación de los colaboradores. Esta estrategia 
debe, por tanto, procurar la conformación de relaciones interpersonales de cali-
dad (Carmeli et al., 2015) mediante la generación de mensajes claros y significa-
tivos que se transmitan por canales adecuados a la realidad que vive la organiza-
ción, sobre todo si se considera que después de la pandemia los equipos virtuales 
se han convertido en la norma (Byrd, 2021).
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No obstante, el desarrollo de una estrategia de comunicación relacional 
requiere de la disposición de los colaboradores (Stergiou y Farmaki, 2021). Las 
diferencias culturales y sociales que caracterizan a los equipos virtuales (Lin et 
al., 2023; Stahl y Maznevski, 2021) también se configuran como un reto para la 
comunicación. Sobre todo, en entornos en los que los espacios de socialización 
son limitados (Borowki y Stathopoulos, 2023).

A diferencia de la esfera presencial, en la que es posible ver a un colega para 
resolver una cuestión o poner en común algo en cualquier momento del día, en 
la virtualidad existen horarios y tiempos de conexión, lo cual exige que el colabo-
rador se prepare personalmente por adelantado para comunicarse y así dar paso 
al conocimiento colectivo y al aprendizaje organizacional. Por esta razón, la CcT 
se configura como una habilidad que hay que desarrollar en la virtualidad, sobre 
todo en sectores como la educación, las tecnologías de la información y los servi-
cios financieros, sociales y comunitarios, y de apoyo administrativo, en los cuales 
el trabajo en remoto sigue garantizando su operación y continuidad (Avdiu y 
Nayyar, 2020).

3.2 Comunicación como un trabajo
Únicamente Donovan (2019), a partir de la obra de Corbin y Strauss (1988) 
respecto a la teoría de las trayectorias de la enfermedad, ha abordado el concepto 
de la CcT y ha establecido que la comunicación es un instrumento necesario 
durante el trayecto de un padecimiento, porque permite compartir información 
con familiares, amigos y médicos, así como coordinar responsabilidades para 
superar los achaques crónicos, redefinir la identidad y vivir el día a día.

La bibliografía sobre este concepto en el campo de las organizaciones es 
escasa. Su marco conceptual se centra en las tareas que debe llevar a cabo una 
persona con una enfermedad y las relacionadas con el correcto cumplimiento de 
las prescripciones médicas, la realización de estudios de laboratorio o la atención 
a terapias físicas. En el caso de la identidad, el trabajo autobiográfico lleva a las 
personas a plantearse quiénes son desde que descubren que tienen una enfer-
medad hasta el momento en que ya no pueden desarrollar actividades de forma 
eficaz tanto en el ámbito laboral como en el personal.

En concreto, se concluye que la CcT es «un esfuerzo coordinado para crear, 
intercambiar e interpretar mensajes que son pertinentes respecto a la experien-
cia de la enfermedad o cualquier otro tipo de factor de estrés» (Donovan, 2019, 
p. 236) y que, a su vez, forman parte de la vida cotidiana y las relaciones interper-
sonales.
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Por otro lado, se indica que la CcT se compone de distintas categorías (Dono-
van et al., 2012). En la tabla 2, se recoge la descripción detallada de cada una de 
ellas, a saber: ser exigente y conllevar esfuerzo; estar asociada a un sentido del 
deber y obligación de comunicarse eficazmente; incorporar la preparación y pla-
neación de las conversaciones, y diseñar mensajes activamente.

Tabla 2. Categorías de la comunicación como un trabajo

Categoría Descripción

Exigente y con esfuerzo Las conversaciones productivas conllevan una 
cantidad considerable de esfuerzo para decidir cómo 
hablar e interactuar, y lograr que comprendan lo que 
supone una enfermedad. Por ejemplo: describir los 
diagnósticos, explicar las decisiones sobre el tipo de 
tratamiento y discutir planes y futuras implicaciones, 
además de informar a familiares, amigos y 
compañeros sobre el avance de la enfermedad.

Sentido del deber y 
obligación de comunicarse 
eficazmente

Sentimiento de responsabilidad por incluir a ciertas 
personas y ayudarlas a comprender cómo funcionan 
los tratamientos. Comprende la decisión de divulgar 
la enfermedad a su círculo cercano y recibir asesoría 
sobre cómo interactuar con familiares o amigos 
e implicarlos para que funjan como filtros de 
información o voceros, o bien guarden secretos.

Preparación y planificación Análisis cuidadoso sobre la manera de comunicar 
las noticias relativas al diagnóstico y avance de la 
enfermedad de acuerdo con el carácter y personalidad 
de los receptores. También implica la preparación 
de información previa a las conversaciones para 
responder adecuadamente.

Diseño activo de mensajes Estrategias de comunicación antes de mantener 
conversaciones, por ejemplo: formas de transmitir 
información de manera positiva para hacer sentir al 
otro más esperanza y que tiene herramientas para 
lidiar con la enfermedad; escribir lo que se va a decir 
para expresar lo que realmente se quiere comunicar, 
o usar el correo electrónico como canal que permite 
modular las emociones con más facilidad.

Nota: Categorías que forman parte del concepto de comunicación como un  
trabajo según Donovan et al. (2012).

En diversos estudios como el de Donovan et al. (2022), se muestra que los 
valores personales y la identidad profesional hicieron que durante la pandemia la 
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CcT estuviera marcada por el sentido de obligación y responsabilidad, sobre todo 
en roles como los de supervisor, profesor, profesional de la salud, colega y padre 
de familia. Así mismo, la asignación de una persona con suficiente peso moral 
dentro de una organización para que se comunicara en nombre del grupo fue una 
táctica que se utilizó para facilitar la comunicación de notificaciones y responder 
cuestionamientos de manera efectiva. La contribución de la CcT a las organiza-
ciones reside en el compromiso individual y la conciencia de que existe un «otro» 
al que comunicar clara y puntualmente la información. Se puede considerar 
que la CcT actúa en el plano intrapersonal, por lo que, si se trabaja de manera 
correcta, puede impactar en la conformación de una CR eficiente que, a su vez, 
sea un punto de apoyo para la construcción de la resiliencia organizacional.

4. Articulación entre la comunicación relacional y 
la comunicación como un trabajo en la resiliencia 
organizacional
La resiliencia organizacional es la habilidad de una organización para anticiparse 
al cambio y la disrupción, prepararse para ello y responder y adaptarse con el  
objetivo de sobrevivir y prosperar. Se puede plantear desde una perspectiva defen-
siva —detener los impactos— o progresiva —hacer que las cosas sucedan— 
(Denyer, 2017). Por esta razón, las organizaciones deben fortalecerse teniendo 
en cuenta las lecciones de riesgo e incertidumbre que dejó la COVID-19, además 
de la migración hacia la virtualidad que hoy día sigue siendo una realidad en el 
entorno productivo global.

La capacidad para superar la adversidad de cualquier tipo y generar condi-
ciones óptimas después de una crisis hacen de la resiliencia una estrategia útil 
frente a los componentes exógenos y a los mecanismos que generan inestabilidad 
dentro de la propia organización (Rogel y Urquizo, 2019). En los resultados de 
la encuesta Global Crisis and Resilience 2023 realizada por la consultora PwC, se 
refiere que el 89 % de los directivos mundiales consideran que la resiliencia es una 
de las prioridades organizacionales estratégicas. Sin embargo, también se destaca 
que la mayoría de las organizaciones carecen de elementos para promover la res-
iliencia necesaria para alcanzar el éxito.

A este fin, se propone articular la CR y la CcT porque, mediante una estrate-
gia de CR, es posible generar tácticas que incrementen el nivel de intimidad entre 
los miembros de la organización, lo cual es necesario para establecer lazos de 
confianza, afecto e implicación, aspectos indispensables para el bienestar psico-
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lógico de los colaboradores. Sin embargo, en la virtualidad o en la incertidumbre, 
para incrementar el nivel de intimidad, es necesario fomentar la disposición y las 
actitudes favorables por parte de los colaboradores.

Por eso, se debe concebir la CcT como un soporte de la estrategia de CR, ya 
que en la virtualidad existen periodos de desconexión que se pueden aprovechar 
para planificar la CR mediante una proyección de las intenciones y el contenido 
de los mensajes; es decir, para establecer una definición clara y consciente del 
grado de formalidad o informalidad de la comunicación, determinar el nivel de 
emocionalidad y delimitar los objetivos de comunicación.

Las manifestaciones de la CR (Burgoon y Hale, 1984) se han ido caracte-
rizando desde hace tiempo y recientemente los estudios se han enfocado en su 
percepción (Ecklebe y Löffler, 2021); sin embargo, no hay muchas investigacio-
nes en las que se indique la manera cómo los colaboradores pueden potenciarla 
para alcanzar la resiliencia desde la CcT. Por esta razón, en la figura 1 se visualiza 
como un mecanismo de soporte para el desarrollo de la CR en las organizaciones.

Figura 1. Articulación entre la comunicación relacional y  
la comunicación como un trabajo

Nota: Funcionamiento de la articulación entre la CR y la CcT. Elaboración propia a 
partir de la presente investigación.



213RIO, Nº 31, 2023 213

Comunicación relacional y su contribución a la resiliencia de las organizaciones en la virtualidad

Como se puede apreciar, se establece una relación entre las categorías que 
integran la CcT y las manifestaciones de la CR. En primer lugar, se visualiza 
la relación de la categoría «Sentido del deber y obligación de comunicarse efi-
cazmente» con las manifestaciones «Comunicación de afecto, confianza y pro-
fundidad», «Reciprocidad en la exposición de asuntos personales» y «Empatía y 
comprensión». Esta relación sugiere que, a partir del concepto de CcT, los cola-
boradores adquieren un sentido de responsabilidad en cuanto a las consecuencias 
de comunicarse eficazmente, lo cual genera una comunicación que facilita la cer-
canía, el entendimiento recíproco y la solidaridad entre iguales.

La relación anterior busca responder a la separación que existe entre los 
miembros de la organización cuando trabajan de forma remota, situación en la 
que solo tienen oportunidad de interactuar a través de medios electrónicos, y con-
trarrestarla. Esto, por un lado, hace disminuir la disposición del colaborador para 
compartir datos e información con sus compañeros y, por otro, incrementa los 
obstáculos para comprender e interpretar la información recibida (OIT, 2020a).

Por otra parte, la categoría «Preparación y planificación de la comunicación» 
de la CcT se relaciona con las manifestaciones «Formalidad e informalidad del 
mensaje» y «Grado de emocionalidad en la interacción y comunicación» de la 
CR. Se propone esta relación porque la preparación y planificación permite que 
el emisor analice las características del receptor y establezca el objetivo de comu-
nicación. A partir de ahí, se puede definir la formalidad o informalidad del men-
saje, así como el grado de emocionalidad que se quiere producir con el receptor.

Aunque este tipo de planeación puede darse de manera espontánea en la pre-
sencialidad, en el trabajo virtual, los momentos de convivencia son escasos y con 
tiempos definidos, lo que exige una mayor asertividad y planeación de la comu-
nicación. Así lo confirma la OIT (2020a) al manifestar que en la virtualidad «los 
trabajadores y los administradores deben hacer esfuerzos adicionales para asegu-
rar que su comunicación sea eficaz y los mensajes sean claros, y para proporcionar 
un flujo continuo de información» (p. 10).

Ante el riesgo que supone la virtualidad, la OIT (2020b) ha remarcado que 
las organizaciones deben ofrecer todos los mecanismos posibles para que los cola-
boradores estén comunicados de manera constante con sus superiores, con sus 
compañeros y con la organización en general. En concreto, se hace especial énfasis 
en la categoría «Diseño de mensajes», ya que, como se visualiza en la figura 1, 
impacta en todas las manifestaciones de la CR. La elección del tipo de palabras, 
la estructura de la información y el uso de recursos como la descripción y la expo-
sición son la base para que se originen las manifestaciones de la CR. Por ello, en 
línea punteada, se observa que la CcT influye de manera indirecta en la resiliencia 
organizacional, ya que se concibe como un mecanismo de soporte de la CR.



214 215RIO, Nº 31, 2023 215

Carmen Karina Torrescano Peña, Lourdes Mateos Espejel & Ana Cristina Gómez Vallarta

En este sentido, la CR se constituye como mecanismo que permite el  
desarrollo de la resiliencia organizacional al basarse en el plano individual de la 
comunicación mediante la CcT. Esto motiva una comunicación más asertiva y 
productiva en la CR y, en consecuencia, hace que la persona responda de manera 
eficaz en la virtualidad, la incertidumbre y el cambio.

5. Conclusiones
La articulación propuesta en este documento hace posible que los colaborado-
res estén mejor preparados para ejercer una CR en ambientes virtuales que se 
constituya como un factor de proximidad que fortalezca tanto las relaciones per-
sonales como procesos recíprocos entre compañeros de trabajo si la CcT se da 
en ambientes de incertidumbre y virtualidad. La planificación y la generación de 
mensajes con objetivos claros que brinda la CcT contribuyen a la competitividad 
y al bienestar psicológico de los colaboradores, lo cual es esencial para alcanzar la 
resiliencia de las organizaciones.

De igual forma, la CcT, como resultado de un compromiso y una obligación 
moral hacia el «otro», implica que la estrategia de CR se base en el trabajo intra-
personal de los colaboradores; es decir, que surja de la conciencia del ejercicio de 
la comunicación con los demás, sobre todo en equipos virtuales en los que hay 
una diversidad cultural y social, que puede resultar un obstáculo para la comuni-
cación. Desde luego, esta visión se inserta en el concepto de resiliencia progresiva 
(Denyer, 2017), que hoy día se convierte en una necesidad a juzgar por las leccio-
nes de la crisis sanitaria.

Ante esto, es necesario considerar que la CR en esencia incorpora la emocio-
nalidad y la afectividad de las relaciones interpersonales sin dejar de lado la nece-
sidad de generar y comunicar mensajes claros y significativos que contribuyan al 
éxito organizacional. Esto confirma nuevamente que, mediante categorías como 
el sentido del deber, la preparación y planificación, y el diseño activo de mensajes, 
la CcT se constituye como un apoyo necesario para el desarrollo de la CR, sobre 
todo, si se considera que la comunicación es una actividad cotidiana dentro de 
las organizaciones. Sin embargo, en momentos de crisis, la falta de información 
puede generar confusión y angustia.

Si se incentiva constantemente a los colaboradores para interesarse y preo-
cuparse por el efecto que su comunicación tendrá en sus compañeros, se podrá 
disminuir la repercusión que pueden tener las noticias falsas dentro de la organi-
zación cuando se presente un periodo de incertidumbre. En este sentido, la arti-
culación entre la CR y la CcT en la comunicación organizacional (Guillén et al., 
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2017) implica el diseño de estrategias y tácticas de comunicación que permitan 
su operación. Por esta razón, se establecen las propuestas siguientes:

1. Diseñar formatos electrónicos para la planificación de la comunicación 
que establece la CcT. Estos formatos se deben adaptar al tipo de perso-
nalidad de los posibles receptores y a la información que deben preparar 
antes de tener conversaciones mediante videoconferencia o correos elec-
trónico.

2. Usar hojas de trabajo para el diseño de los mensajes que se van a transmi-
tir en una conversación, junta formal o reunión informal, con el objetivo 
de definir con claridad la intención de la comunicación y el efecto que se 
busca generar en el receptor.

3. Facilitar reuniones informales como actividad laboral que permita la vin-
culación entre los colaboradores y contribuya a que, en la distancia, se 
mantenga la conexión y el compromiso con la organización.

4. Promover reuniones entre colaboradores para generar una retroalimen-
tación sobre su comunicación interpersonal e impulsar propuestas de 
mejora a partir de su propia experiencia En este punto, cabe considerar 
el trabajo de Lewin (Rosca, 2020) respecto a la teoría del campo, en con-
creto, las decisiones del grupo como herramienta para el cambio.

5. Organizar experiencias de crisis en ambientes virtuales en las que se 
requiera la aplicación de los formatos electrónicos para planificar la 
comunicación, hojas de trabajo para diseñar mensajes y plataformas para 
la circulación de la información.

6. Dar a conocer un mapeo de riesgos de la organización entre los colabora-
dores para que comprendan los factores exógenos que pueden impactar 
negativamente o positivamente en la organización, y enfatizar la impor-
tancia de la CcT.

7. Evaluar la percepción que tienen los colaboradores sobre la CR y la CcT 
por medio de la técnica de encuesta para identificar áreas de oportunidad, 
así como su nivel de incidencia en la resiliencia organizacional.

Las propuestas anteriores tienen la intención de plasmar operativamente la arti-
culación de la CcT y la CR para fomentar una resiliencia organizacional pro-
gresiva (Denyer, 2017), lo cual exige que los responsables de la comunicación 
organizacional entiendan la virtualidad como el espacio imperante en la realidad 
de las organizaciones desde el cual la resiliencia se construye continuamente, ante 
la posibilidad de crisis y caos.
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