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ENTENDIENDO LOS ODS 
EN COSTA RICA: ENTRE 
LA TRADUCCIÓN Y LA 
VENTRILOQUÍA
Lissette Marroquín Velásquez

02

Introducción

	 En este capítulo, abordo los principales postulados de la constitución comunicativa de la 
organización (en adelante CCO), desde los aportes de la escuela de Montreal, para mostrar las ventajas 
que presenta el entender las dinámicas organizacionales desde un punto de vista comunicacional 
que privilegia el discurso. Para ello, tomo ejemplos extraídos de una investigación realizada en torno 
al tema de la colaboración interorganizacional en la implementación de los Objetivos de Desarrollo 
Sostenible en Costa Rica.

	 La constitución comunicativa de las organizaciones es una perspectiva teórica que se desarrolla 
a finales de los años 90 en algunos países del norte global (Canadá, Estados Unidos y Alemania) y que 
empieza a ser reconocida más allá de los sitios en donde surge a partir del 2000. Esta perspectiva 
es bastante heterogénea en cuanto a sus bases teóricas (Brummans et al., 2014; Schoeneborn et 
al., 2014), pero de acuerdo con Cooren y Robichaud (2011) engloba toda reflexión en torno a la idea 
que la comunicación es constitutiva del modo de ser y actuar de todo colectivo. Se podría decir que 
estos diversos planteamientos giran en torno a la pregunta: ¿cómo emerge la organización en la 
comunicación? Pregunta que ubica a la comunicación en un primer plano para la comprensión del 
fenómeno de organización. El aporte y la centralidad de estas ideas ha sido ampliamente reconocido 
en el campo de la comunicación organizacional (Putnam y Nicotera, 2009; Putnam y Mumby, 2014; 
Basque et al., 2022) y también en los campos afines de la administración y los estudios organizacionales 
(Blaschke y Schoeneborn, 2016; Schoeneborn et al., 2019). 
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	 A la fecha, se reconocen tres grandes orientaciones dentro de la perspectiva CCO. Destacan 
James Taylor y Elizabeth Van Every de la Universidad de Montreal (Quebec, Canadá) con los primeros 
aportes durante la segunda mitad de los años 90 (Taylor et al., 1996; Taylor, 1997; Taylor, 1999), los 
cuales se plasman en el libro La Organización Emergente: La comunicación como su sitio y superficie 
(2000). Paralelamente, en los Estados Unidos Robert McPhee y Pamela Zaug desarrollan el modelo de 
los cuatro flujos, que se sustenta en la teoría de la estructuración de Anthony Giddens. Y, finalmente, 
en Alemania se desarrolla una propuesta fundamentada en la teoría de los sistemas sociales del 
sociólogo Niklas Luhmann (ver trabajos de Dennis Schoeneborn). 

	 Esta perspectiva ha recibido poca atención en la región (para excepciones ver Rebeil Corella, 
2018, Vásquez et al., 2021 y el número 83 de la revista Diálogos de la Comunicación publicado en el 2012 
coordinado por Vásquez y Rico de Sotelo). Esta observación es compatible con lo que han señalado 
varios estudios bibliométricos acerca de la producción académica en comunicación organizacional 
en América Latina (Angel, 2013; Angel et al., 2017; Guillén Ojeda y Espinosa Velázquez, 2014; Vásquez 
et al., 2018). Estas investigaciones han revelado un predominio de perspectivas funcionalistas e 
instrumentales de la comunicación por encima de aquellas que se centran en la creación de sentido y 
que privilegian el lenguaje. Por ejemplo, Angel (2013) menciona lo siguiente con respecto a la revisión 
bibliométrica realizada para el período 1990-2009:

	 En el estudio de Angel et al. (2017) que da continuidad al anterior, pues analiza la literatura del 
2010-2014, las autoras encuentran un leve repunte de los artículos con temáticas vinculadas al discurso 
y lenguaje que corresponde a un 14,1 % de la muestra de 92 textos. Al analizar las perspectivas de los 
textos, las autoras advierten que, aunque la mayoría sigue siendo de orientación normativa (Deetz, 
2001) o funcionalista, aumentan los textos interpretativos (27,2  %) y en menor medida los textos 
dialógicos (14,1%) que son los que proponen una visión discursiva de la organización.

	 Esto es parte de una tendencia baja al desarrollo de estudios desde una perspectiva discursiva 
de las organizaciones en el campo de la comunicación organizacional hispanohablante. Al realizar una 
búsqueda rápida en Google Académico con el término “discurso organizacional” en cualquier lugar del 
texto, el sistema recupera aproximadamente 2600 resultados, al aplicar el filtro “buscar sólo páginas en 
español” los resultados se reducen a 623. La mayoría de los 1977 textos restantes están en portugués, 
son artículos científicos y tesis tanto de grado como de posgrado. Asimismo, una tendencia que se 
desprende de la revisión de los 623 resultados en español es que una parte importante son del campo 
de los estudios organizacionales y no de comunicación.

	 Entonces, por un lado, es válido generar lecturas discursivas de las organizaciones en español 
para fortalecer conceptual y metodológicamente esta área de estudio en los países hispanohablantes 
de América Latina. Y, por otro lado, es importante hacerlo desde un punto de vista comunicacional, 
considerando que el campo de la comunicación organizacional en el norte global ha logrado posicionar 
el valor que una perspectiva de comunicación puede aportar al campo de los estudios organizacionales 
y la administración, gracias al desarrollo sostenido de perspectivas discursivas de la organización, 
donde destaca la CCO.

	 Este capítulo está organizado de la siguiente manera, primero, desarrollo las bases teóricas de 
la CCO, según la Escuela de Montreal. Luego, explico la teoría del texto y conversación de James Taylor 
y Elizabeth Van Every (2000), así como los aportes de François Cooren (2004, 2006, 2010) en relación 

En un continum teórico, los estudios latinoamericanos de la comunicación organizacional 
no le han dado suficiente importancia a las dimensiones simbólicas y dialógicas de la 
comunicación puesto que han adoptado teorías sistémicas cuyo enfoque está puesto en 
las estructuras, la interconexión de elementos, las estratégicas y los resultados (p. 21).
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con la agencia textual y la ventriloquía organizacional. Por último, analizo un extracto del caso de la 
implementación de los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) en Costa Rica a partir de este marco teórico.

Constitución comunicativa de la organización según la 
escuela de Montreal

	 La propuesta de CCO desarrollada por la Escuela de Montreal se basa en tradiciones teóricas que 
privilegian el lenguaje y el discurso para explicar el surgimiento de la organización en la comunicación 
(Brummans et al., 2014). Dado que esta escuela presenta una variedad de planteamientos, me centraré en 
la teoría de la dinámica texto-conversación de Taylor y Van Every (2000), así como en la agencia textual y la 
ventriloquía organizacional, desarrolladas por Cooren (2004, 2010). 

	 Antes de abordar estos planteamientos teóricos, explico dos premisas que son ampliamente 
compartidas por las personas que se identifican con la escuela de Montreal. Por un lado, la naturaleza dual de 
la comunicación y, por otro, el carácter híbrido de la organización.

La naturaleza dual de la comunicación

	 Un aspecto central de la escuela de Montreal es la forma en la que concibe el lenguaje y como esta 
concepción informa la visión de comunicación. La perspectiva teórica desarrollada inicialmente por James 
Taylor y ampliada por sus colegas (Francois Cooren, Daniel Robichaud, Chantal Benoit Barné, entre otras 
personas) articula dos tradiciones lingüísticas que generalmente se ven de forma separada e independiente. 
Por un lado, la tradición que se concentra en el carácter estructurante del lenguaje. Y, por otro, la tradición que 
concibe el lenguaje como acción.

	 Antes del viraje lingüístico4, se partía de una visión pasiva del lenguaje en donde este era concebido 
como un espejo de la realidad, como un medio para representarla, como un medio para transportar 
infomación (Alvesson y Karreman, 2000). Con dicho viraje, se reconoce la capacidad constitutiva, el carácter 
activo, procesual y orientado hacia resultados del lenguaje en contexto social (Alvesson y Karreman, 2000). El 
lenguaje es entonces un dispositivo que ordena y construye el mundo social.

	 Por ejemplo, como lo planteaban Alvesson y Deetz (1996), no es lo mismo referirse a una persona 
que labora en una organización como “empleada” que decirle “colaboradora”. Cada una de estas palabras 
construye la situación de interacción de una manera que implica distintas responsabilidades y expectativas.

	 Lo anterior, se refiere a esa tradición lingüística que se concentra en la capacidad estructurante 
y ordenadora del lenguaje; pero al hablar estamos haciendo más que el simple acto de pronunciar 
palabras, estamos ejecutando una serie de acciones. Esto apunta al carácter performativo del lenguaje 
que fue propuesto y ampliamente desarrollado por John Austin (1962) en la teoría de los actos de habla.

4 Usamos esta expresión para referirnos al giro que experimenta la filosofía a partir de las propuestas elaboradas por Wittgenstein, en los años 
30, y que, en los años 80, es llevado como bandera tanto por los filósofos posestructuralistas como, en los estudios organizacionales y en la 
comunicación organizacional, con respecto a la concepción y lugar y el lugar del lenguaje (Alvesson y Karreman, 2000; Deetz, 2003).

Conocemos el mundo, siempre de modo tentativo, a medida que lo designamos con 
palabras y lo construimos sintácticamente en enunciados, es decir, a medida que lo 
empalabramos. … el mundo adquiere sentido sólo en la medida en que lo traducimos 
lingüísticamente; de otro modo, sólo sería para nosotros una barahúnda incoherente de 
sensaciones -táctiles, olfativas, visuales, acústicas, gustativas- suscitadas por el entorno 
más inmediato aquí y ahora (Chillón, 1998, p. 70).
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	 Cooren y Robichaud (2011) explican una premisa básica de esta teoría, “hablar no consiste sólo 
en decir cosas acerca del mundo, sino que consiste en hacer cosas como: dar órdenes, comprometerse, 
disculparse, hacer una pregunta, felicitar” (p. 166). Además de hacer cosas, continúan estos autores, 
“toda enunciación, constituye la realización de un acto que contribuye en el desarrollo de la realidad en 
la que nos desenvolvemos” (p. 166).

	 Ambas visiones del lenguaje tienen implicaciones importantes tanto en el entendimiento de la 
comunicación, en general, como en el de la comunicación en las organizaciones. Taylor y Van Every 
(2000) conciben la comunicación como un proceso dinámico que se desarrolla en forma continua y 
que articula dos tipos de recursos: el texto y la conversación. Como conversación, la comunicación 
es una acción que crea sentidos, los cuales permiten comprender el aquí y el ahora. Como texto, la 
comunicación es una representación, es decir, genera visiones compartidas que trascienden el aquí y 
el ahora. De esta manera, la organización surge en la comunicación “como una descripción, es decir, un 
objeto acerca del cual las personas hablan y tienen actitudes, y, como una realización, en los patrones 
de interacción de sus miembros” (p. 4) ¿Cómo es la organización que emerge en la comunicación? Eso 
es lo que veremos en el siguiente apartado.

El carácter híbrido de la organización

	 Otra particularidad del pensamiento que sustenta los planteamientos de la escuela de Montreal 
es que no da por sentado el concepto de organización. En ese sentido, otra pregunta que moviliza 
la teorización es: ¿qué es una organización? Para Taylor y Van Every (2000) la organización es un 
acuerdo común (no necesariamente unánime) que rige las interacciones entre objetos y agentes de 
comunicación en un colectivo. Por un lado, vemos que organización se refiere tanto a las interacciones 
como al acuerdo que las rige. El acuerdo es necesario no solo para enmarcar las interacciones sino 
para hacer visible la organización; es como un mapa que brinda puntos de ubicación para el accionar. 
Por otro lado, vemos que las interacciones que conforman la organización involucran agentes humanos 
y no humanos. Este último punto ha sido desarrollado ampliamente por François Cooren (2004, 2006, 
2010), quien concibe la organización como un conjunto de capacidades de actuar5. Se basa en la 
visión de acción de Bruno Latour (1996) que la entiende como la capacidad de hacer la diferencia 
en una determinada situación. Según Latour, esta capacidad no está reservada a las personas, sino 
que es algo compartido entre actores de diferentes ontologías, tales como, personas, máquinas, 
documentos, signos o elementos arquitectónicos. Este autor plantea que el “hacer” siempre involucra 
a otras entidades, pero los seres humanos tenemos la tendencia a apropiarnos de las acciones que 
realizan esas otras entidades. Por ejemplo, en este momento, estoy escribiendo este texto, al decir que 
“estoy escribiendo el texto” estoy apropiándome de las acciones que otras entidades realizan conmigo. 
Escribir no sería posible sin la computadora (u otros soportes) que me permite registrar mis ideas en 
un formato que facilita su visualización y edición. El escritorio también tiene un papel, ya que facilita 
mi asociación con la computadora. No puedo dejar de lado los textos que tengo a mano para consulta, 
las normas APA que me obligan a darle un determinado formato al texto, por citar solo algunas de las 
entidades no humanas que intervienen en la acción de escribir un texto académico. 

	 El reconocer la contribución de otras entidades en la acción va más allá de verlas como 
extensiones de la persona, nos ayuda a explicar cómo se constituye la organización como una forma 
de acción colectiva que trasciende el tiempo y el espacio (Cooren et al., 2005). De esta forma, Cooren 
(2006) propone que el modo de ser y actuar de las organizaciones está siempre mediado por algo o 
alguien, que la hace presente (representa), la encarna (le da un cuerpo) o la materializa (le da una forma 
material). En palabras del autor “cualquier entidad colectiva, … es identificada, definida y delimitada a

5 Uso la expresión capacidades de actuar para referirme al concepto de agency, ya que considero que su traducción literal al español (agencia) 
puede generar confusión.
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través de los diferentes agentes que hablan o actúan en su nombre” (p. 83). El autor ejemplifica con 
una larga lista de agentes que hacen presente una organización, algunos de los citados son el logo, los 
estatutos, los certificados de las acciones, libros de actas, la junta directiva, las minutas, el organigrama, 
los edificios, los reportes anuales, las personas trabajadoras, las máquinas y las operaciones.

La organización emerge en la dinámica del texto y la 
conversación

	 La conversación y el texto son los pilares del modelo bidimensional de la comunicación. Taylor 
y Van Every (2000) conciben la conversación como “el universo total de interacciones realizadas través 
del lenguaje compartidas por personas que juntas se identifican con una determinada organización” 
(p. 35). Incluye tanto las ocasiones informales de habla, por ejemplo, lo que se comparte durante el 
almuerzo, en los corredores, así como los encuentros más formalmente estructurados, que sitúan a 
las personas participantes dentro de un sistema reconocible de relaciones (reuniones, entrevistas, 
evaluaciones, negociaciones). La conversación es “interacción temporal, situada y fugaz” (Dawson, 
2022, p. 61)

	 El texto, para Taylor y Van Every (2000), es un discurso sistemáticamente organizado (oral o 
escrito), un tejido de palabras y frases que produce una pieza de lenguaje coherente y comprensible 
en torno a un tema y con una forma particular (un acta, un organigrama, una declaración). Estos textos 
se desprenden de conversaciones, son textualizaciones o productos conscientes de conversaciones. 
Si bien, tendemos a pensar en el texto desde su significado literal como lenguaje escrito, Taylor y Van 
Every (2000) lo pensaron de forma más amplia, como aquellas interacciones que por su recursividad 
generan sentido y estructura que trasciende la ocasión precisa en la que se dieron. 

	 Como se puede constatar, hay una clara distinción entre estos dos modos de ser de la 
comunicación: “las conversaciones son la corriente indispensable de experiencia de la existencia 
colectiva” (Taylor y Van Every, 2000, p. 73) y el texto es la forma en que esa experiencia se hace 
significativa para un colectivo. Cada modo aporta algo vital. Por ello, estas personas autoras plantean 
que en la dinámica de estos dos modos de ser emerge la organización.

	 Para poder entender cómo pasamos de las conversaciones situadas a un texto organizacional 
y de las prácticas textuales a una entidad con capacidad de acción colectiva, es necesario comprender 
el proceso de traducción que propone la teoría del texto y la conversación. La traducción es el proceso 
por medio del cual la conversación se textualiza y el texto se actualiza en la conversación. Las 
conversaciones generan textos, interpretaciones colectivas y negociadas del mundo, que sirven como 
un trampolín para la acción (Taylor y Van Every, 2000). Los textos tienen la capacidad de distanciarse 
o expandir su influencia más allá de las circunstancias conversacionales en las que se crearon, 
produciendo una representación de esas conversaciones, “una plantilla organizacional que es tan 
abstracta que puede ser tomada para representar no solo una, pero todas las conversaciones a las que 
hace referencia” (Taylor et al., 1996, p. 26). 

	 Dichas plantillas (textos actuando a la distancia a través del espacio tiempo) son las que 
conforman lo que Kuhn (2008) llama un texto con autoridad. El texto con autoridad representa al 
colectivo, uniendo sus prácticas desconectadas en una imagen coherente que media las futuras 
conversaciones, retrata las relaciones de autoridad y los criterios de lo que es apropiado (Taylor y 
Van Every, 1993; Kuhn, 2008). Sin embargo, para que estos textos circulen, para ser compartidos, 
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negociados e incluso cuestionados, es decir para actualizarse, deben ser usados y reinterpretados 
en las interacciones cotidianas. Es siempre en “la tierra firme de las interacciones” (Brummmans 
et al., 2014, p. 9) donde experimentamos la organización. En estas interacciones, las personas que 
forman parte de una organización se disputan la autoría del texto organizacional y luchan para hablar 
en nombre tanto de la organización como de las otras entidades o figuras, para promover ciertos 
intereses. Un ejemplo de esto es el fenómeno de ventriloquía que abordo en el siguiente apartado. 

Hablar en nombre de…. ventriloquía organizacional

	 A partir del concepto de ventriloquía, Cooren (2010) nos llama a cuestionar quién o qué está 
comunicando en una determinada interacción. Se basa en el principio de dislocación de las interacciones 
(Cooren, 2010), es decir, la capacidad de hacer presente en la conversación a agentes de diferentes 
ontologías. De tal manera, “la ventriloquía propone que cuando los humanos comunicamos estamos 
actuando o hablando en nombre de otros y eso les da participación a esos otros en la comunicación” 
(Nathues y Van Vuuren, 2022, p. 215). 

	 Nathues y Van Vuuren (2022) indican que la ventriloquía se puede usar de 4 formas que 
cumplen las siguientes funciones: 1) apelación a una figura, la persona que interactúa llama a otra 
persona o entidad a hablar o actuar en lugar de ella. Un ejemplo de esto son los carteles que instaló 
el Ministerio de Salud (MS) a la entrada de los comercios, que nos recuerdan, en nombre del MS, los 
protocolos para protegernos del COVID-19; 2) compartir la autoría de un acto de habla o acción, lo que 
aumenta la autoridad, por ejemplo, la persona comerciante que le solicita a una persona cliente utilizar 
correctamente la mascarilla señalando el cartel del MS de la entrada; 3) apropiación de las acciones, 
recursos o habilidades de una figura, cuando el personal de salud visita los hogares, se presenta 
como parte de la Caja Costarricense del Seguro Social (CCSS), lo cual le faculta para solicitar ciertas 
informaciones y entrar en la vivienda sin problemas, y 4) atribución de las declaraciones o las acciones 
propias (o de otros) a alguien o algo más, por ejemplo, el gobierno que no logró cumplir alguna de sus 
promesas de campaña y lo atribuye a trabas impuestas por el parlamento (para ampliar ver Nathues y 
Van Vuuren, 2022, p. 215).

	 A lo largo de estas páginas he explicado varias premisas que sustentan algunas de las 
teorías emblemáticas de la constitución comunicativa de organización de la escuela de Montreal. A 
continuación, me doy a la tarea de aplicarlas a un caso costarricense.

Apuntes metodológicos

	 Uno de los retos metodológicos de la dinámica del texto-conversación es que no se parte de la 
organización como algo dado, sino que la persona investigadora, como lo indican Taylor y Van Every 
(2011), asume “el papel de una o un detective que tiene ante sí un sinnúmero de hechos que piden 
explicación y se enfrenta al reto de encontrar el patrón oculto. Ese ‘patrón’ es lo que entendemos por 
organización” (p. 21).

	 Si no damos por un hecho la organización, entonces, ¿dónde la buscamos? Quienes se 
identifican con la CCO, desde la perspectiva de la escuela de Montreal, se concentran en las 
interacciones coorientadas (Taylor y Van Every, 2000), es decir, aquellas ocasiones en donde las 
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personas se comunican orientadas hacia un objetivo. Las reuniones de coordinación (diarias, 
semanales, mensuales o ad-hoc), por ejemplo, son uno de los sitios privilegiados para entender cómo 
surge la organización en la comunicación (Dawson, 2022). Para ello, las reuniones se registran en audio 
o video y se transcriben siguiendo convenciones de análisis de conversación de elección de la persona 
investigadora. Luego, se seleccionan pasajes con potencial explicativo de la dinámica del texto-
conversación. Posteriormente, se analizan identificando los patrones que muestran el surgimiento 
de la organización. Además del registro de las reuniones, se revisa documentación y se realizan 
entrevistas con las personas protagonistas de las interacciones para tener un panorama amplio para la 
comprensión de las dinámicas comunicacionales.

	 Nos podríamos preguntar: ¿cómo es que con el análisis de algunas interacciones podemos 
rendir cuenta de un fenómeno tan complejo como la organización? Esto se debe a que las interacciones 
tienen la capacidad de dislocarse, de trascender en el tiempo (el aquí y el ahora) y el espacio (el lugar 
en el cual se desarrollan). En una interacción, como lo explicamos en la sección anterior, se ponen en 
juego agentes de distintas ontologías y se hace referencia a diferentes tiempos y espacios que influyen 
en el desarrollo de la conversación.

	 Ilustro, a continuación, la dinámica del texto y la conversación con datos de un proyecto de 
investigación que desarrollé del 2016 al 2018 con la Plataforma de Organizaciones de la Sociedad 
Civil para la implementación de los Objetivos de Desarrollo Sostenible en Costa Rica (Plataforma OSC). 
Esta plataforma reúne organizaciones de la sociedad civil en torno a la implementación de los ODS, 
desarrollados por la Organización de las Naciones Unidas (ONU). Durante el periodo de estudio, la 
Plataforma OSC estaba dando sus primeros pasos como iniciativa de colaboración interorganizacional. 
Uno de los retos más importantes de este tipo formación organizacional, como lo plantean Koschmann 
et al. (2012), es que las organizaciones que integran la colaboración generen la capacidad para actuar 
como una sola, es decir, que logren constituirse como una entidad. 

Los ODS: ¿un texto con autoridad?

Algunas características de los ODS como texto

	 La Agenda 2030 para el desarrollo sostenible es “un plan de acción a favor de las personas, el 
planeta y la prosperidad, que también tiene la intención de fortalecer la paz universal y el acceso a la 
justicia” (Resolución 70/1, p. 1). Este plan fue aprobado por la Asamblea General de la ONU el 25 de 
septiembre del 2015 cuenta 17 Objetivos y 169 metas. El texto plantea lo siguiente: 

	 Los ODS son un texto concreto (Kuhn, 2008), ya que se trata de un escrito del género de plan, 
que se caracteriza por detallar metas y acciones a realizar para alcanzar objetivos. Es el resultado de 
una serie de conversaciones que se sostuvieron en diferentes momentos y lugares, además presenta 
intertextualidad, ya que articula otros textos (como los objetivos del Milenio, otras convenciones y 
acuerdos de la ONU). El texto de los ODS es la materia prima o principal preocupación (Kuhn, 2008) de 

Todos los países la aceptan y se aplica a todos ellos, aunque teniendo en cuenta las 
diferentes realidades, capacidades y niveles de desarrollo de cada uno y respetando 
sus políticas y prioridades nacionales. Los presentes Objetivos y metas son universales 
y afectan al mundo entero, tanto a los países desarrollados como a los países en 
desarrollo, son de carácter integrado e indivisible y conjugan las tres dimensiones del 
desarrollo sostenible (Resolución 70/1, p. 3).
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muchas conversaciones alrededor del mundo. Para que este texto pueda realizar su potencial debe ser 
actualizado. Naciones Unidas piensa la actualización desde la localización de los ODS, que se refiere 
a la adaptación de las metas a las realidades concretas de cada país. Para localizar los ODS, cada 
país debe producir una línea base para las metas de estos objetivos, a partir de datos estadísticos 
que permitan dimensionar el reto y plantear las acciones necesarias para lograrlo. Sin embargo, la 
actualización del texto de los ODS no solo se refiere a la adecuación de las metas a las condiciones 
de cada país, sino que también se da cada vez que los colectivos, las organizaciones y las instancias 
gubernamentales trabajan en torno a esta agenda, pues interpretan el texto para ver si están cumpliendo 
con lo ahí establecido.

Los ODS en Costa Rica 

	 El 9 de septiembre del 2016, Costa Rica se convierte en el primer país del mundo en suscribir un 
Pacto Nacional por el cumplimiento de los Objetivos de Desarrollo Sostenible. El pacto lo firman los tres 
poderes del estado, representantes de gobiernos locales, sector privado, organizaciones de la sociedad 
civil y sector académico. Este texto plasma el compromiso de los principales sectores del país con los 
ODS. En marzo de 2017, se emite el Decreto Ejecutivo n.º 40203 sobre la Gobernanza e Implementación 
de los ODS en Costa Rica. En este documento, se establece la “estructura organizacional para planificar, 
implementar y dar seguimiento en Costa Rica a los 17 Objetivos de Desarrollo Sostenible” (Artículo 1, 
Decreto Ejecutivo n.º 40203).

	 La estructura propuesta consta de cuatro niveles. De abajo hacia arriba, el nivel de implementación 
de los ODS que articula el sector gubernamental (ministerios, entes descentralizados y otros poderes), 
las plataformas del sector privado, academia, sociedad civil y gobiernos locales en torno a la ejecución, 
implementación y desarrollo de los ODS. El siguiente nivel articula el comité técnico de los ODS y 
los grupos de trabajo. Este nivel de coordinación contribuye a la verificación e implementación de 
los ODS. El siguiente es el nivel de direccionamiento y asesoría, compuesto por la Secretaría Técnica 
(MIDEPLAN) y el Órgano asesor estadístico (INEC), se encarga de generar estrategias, directrices y 
promoción. En la cúspide, el nivel de coordinación política está integrado por las personas jerarcas de 
las siguientes instancias: presidencia de la República, Ministerio de Ambiente, MIDEPLAN, Ministerio 
de Relaciones Exteriores y Culto. Entre el nivel de coordinación política y direccionamiento, se plantea 
la figura del Consejo Consultivo de Alto Nivel, integrado por representantes de las plataformas, se trata 
de un espacio de interacción intersectorial.

 	 El caso que presento aquí corresponde a la Plataforma OSC. Esta plataforma inicia en febrero 
de 2016, a raíz del llamado que hace el Sistema de Naciones Unidas (SNU) a unas 60 organizaciones 
de la sociedad civil, quienes trabajan con diversas poblaciones (niñez, juventud, mujeres) y sectores 
vulnerabilizados de la población (personas con discapacidad, afrodescendientes, indígenas, LGTBIQ+) 
en problemáticas que van desde la pobreza al cambio climático y con agendas que transitan desde la 
defensa de la igualdad de género a la promoción de ciudades habitables. 

	 Las organizaciones que atendieron al llamado iniciaron el trabajo conjunto con un proceso 
familiarización con la agenda 2030. Esto implicó identificar de las acciones que cada organización 
estaba realizando a favor de los 17 ODS. Dicho trabajo quedó plasmado en varias hojas de Excel. 
Esta parte del proceso fue realizada con el apoyo de una persona facilitadora del SNU y culminó con 
el establecimiento de un equipo de coordinación para la plataforma. Con el equipo de coordinación 
como responsable de los siguientes pasos de la plataforma, se elabora un programa de capacitación 
en derechos humanos y otros temas que se estimaron necesarios para las acciones futuras de la 
plataforma, por ejemplo, elaboración de informes sombra, gestión de alianzas, planificación y 
gestión de proyectos. La segunda parte del proceso culminó con la entrega de certificados del 
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programa de capacitación en diciembre del 2017. Alrededor de 25 de las organizaciones finalizaron 
satisfactoriamente dicho programa. Durante el 2018, las 25 organizaciones capacitadas se reúnen mes 
a mes para definir las formas en las que colectivamente van a trabajar en la implementación de los 
ODS. Conforme avanza el año, el número de organizaciones que participan en forma continua empieza 
a decrecer y las propuestas de trabajo conjunto que se diseñan no logran implementarse. Hoy,2022, 
son entre 10 y 15 las organizaciones que participan de forma constante en la plataforma.

	 Como lo mencioné anteriormente, el texto de los ODS requería de varios niveles de traducción 
(político, técnico y de implementación) para poder convertirse en un texto con autoridad (Kuhn, 2008), 
es decir, un texto que oriente y lleve a la acción. En el nivel de implementación, el texto de los ODS no 
se traducía fácilmente en una guía para la acción. Por esto, las organizaciones de la plataforma tenían 
dificultad para identificar formas de contribuir como colectivo a los ODS.

Traduciendo los ODS

	 En las siguientes líneas podemos apreciar tanto la dinámica del texto como la conversación y la 
ventriloquía organizacional en acción. Tomé estos extractos de la primera reunión mensual del 2018 de 
la Plataforma OSC. En esta sesión, la plataforma revisa el plan de acción (PA) para ese año. El equipo 
coordinador había elaborado el PA con apoyo de personal del SNU en diciembre de 2017 y tenía que 
ser aprobado por la plataforma. Aunque el PA podría entenderse como un texto operativo (listado de 
acciones, fechas y responsables), en el caso de la Plataforma OSC, este texto significa mucho más. La 
definición de lo que van a hacer está íntimamente relacionada con algo que aún no tiene claro: ¿quién 
somos como plataforma? Ana, miembro del equipo coordinador, proyecta el texto del PA en la pizarra y 
empieza a leerlo abriendo el espacio para que las personas participantes comenten. Los extractos que 
siguen a continuación se refieren a la discusión de la primera línea estratégica que plantea lo siguiente: 
“que los ODS se incorporen en la agenda de las OSC” (Reunión 18 de enero 2018, FOS).

Ana:

Ana:

Tomás:

Irma:

Bueno, esa actividad puntualmente se refiere a tener un registro, una base de 
datos de todas las organizaciones que ya tengan una misión y una visión de 
acuerdo a los objetivos del desarrollo sostenible. Ahora, eso es un tema 
que ustedes tienen que definir, si lo van a llevar a ese nivel, ese sería el
mundo ideal, nosotros no podemos decirle a una organización que tiene 
que modificar su misión y su visión. Pero, sí, esa es la sugerencia, verdad. 
Entonces, pues ese sería el primer paso, que nos digan si esta actividad 
puntual es o no viable, si se queda ahí o se va [se voltea para mirar el texto 
proyectado en la pared].

132
133
134
135
136
137
138
139
140

Entonces, pues, no sé, abro el espacio a comentarios.

Más que todo, no es cambiar sino adaptarse, adaptar la agenda a la misión y 
visión de cada organización.

141
142

143

No sé, es que es una duda, pienso que las metas de desarrollo sostenible, por 
la integralidad que tienen y la interdependencia también, eh, prácticamente, 
y, si estamos cada una de las organizaciones en este espacio, la misión y la 
visión deben ya de tener (de las que planteamos) su fuerza para aportar 
realmente, significativamente a los objetivos de desarrollo sostenible. Yo 
pienso que no es necesario que las organizaciones cambien su misión y 
visión en función de esto, más bien es como al revés, creo que los ODS se 
han planteado en un nivel tan integral, tan holístico, que nosotros 
podríamos definitivamente estar aportando.

144
145
146
147
148
149
150
151
152
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	 A primera vista podemos constatar la presencia de varios textos que interactúan entre sí en 
la conversación, es decir que hay intertextualidad. Si bien el objeto de esta conversación es el PA, 
este texto propone la modificación de otros textos, las bases filosóficas (la misión y la visión) de las 
organizaciones que constituyen la plataforma para incorporar el texto que da origen a la plataforma: los ODS. 

	 Se trata del proceso de traducción que Taylor y Van Every (2000) llaman actualización. El PA es 
el resultado de la textualización de una serie de conversaciones que se sostuvieron en otro tiempo y 
espacio (diciembre de 2017), pero al convertirse en el objeto de nuevas conversaciones, el texto que 
estaba fijado se abre para negociación y podría cambiar. En este caso, la actualización del texto es 
crucial para que el PA se convierta en un texto con autoridad (Kuhn, 2008). En otras palabras, para 
que sea capaz de generar las acciones que decreta (Koschmann et al., 2012) debe ser aprobado, 
reconocido como tal por quienes conforman la plataforma. 

	 Si bien, el texto que está abiertamente en negociación es el PA, vamos a ver en los siguientes 
turnos de palabra que la discusión en torno a un texto puede abrir otros textos para su actualización, 
como en este caso con las misiones y visiones de las organizaciones de la plataforma. Sin embargo, 
es interesante ver cómo discursivamente las personas participantes logran mantener estos textos 
cerrados. Para ello, resulta útil recurrir a la noción de ventriloquía (Cooren, 2010), que nos permite 
identificar quién habla en nombre de quién o qué para proteger cuáles intereses. 

	 Ana habla en nombre del equipo coordinador que, a su vez, tiene la capacidad de hablar en nombre 
de la plataforma, es por esto, que ella usa el pronombre “nosotros” en sus intervenciones. En la línea 
136, sucede algo interesante en términos de la definición del rango de acción de la plataforma, cuando 
Ana comenta que “nosotros no podemos decirle a una organización que tiene que modificar su misión 
y su visión, pero, sí, esa es la sugerencia, verdad”. Vemos como en la conversación se va construyendo 
ese texto organizacional más amplio que define las siguientes preguntas: ¿qué es la plataforma?, ¿qué 
es lo que puede o no hacer?, ¿cómo es la relación con las organizaciones que la conforman? Tomás, 
otro miembro del equipo coordinador, trata de atenuar la sugerencia de Ana al decir “no es cambiar sino 
adaptarse” (línea 142). Una vez abierto el espacio a comentarios, interviene Irma, persona miembro de 
la plataforma. Aunque ella encuadra su intervención como una duda, lo que expresa es desacuerdo 
con respecto a la propuesta. Primero, Irma moviliza los ODS para legitimar, desde la autoridad de ese 
texto, su desacuerdo y demostrar que no hay necesidad de cambiar las misiones y visiones. Ella apela 
a ciertas características de los ODS, “la integralidad y la interdependencia”, para argumentar que las 
misiones y visiones ya integran implícitamente a dichos objetivos. Segundo, utiliza la legitimidad de la 
plataforma al decir “si estamos cada uno de las organizaciones en este espacio, la misión y la visión 
deben ya de tener” (líneas 147-149). En ambas estrategias discursivas Irma se apropia de ciertas 
características o virtudes de una figura para legitimar su punto (Nathues y Van Vuuren, 2022). En el 
primer caso, alude a la amplitud de los ODS y, en el segundo caso, al hecho de que la plataforma reúne 
organizaciones interesadas en la implementación de los ODS; estas características dan fuerza a su 
punto de vista.

	 La conversación continúa y representantes de otra organización manifiestan que les fue sencillo 
adaptar la misión y visión de su organización a los ODS. Ana les solicita que lean la misión a manera 
de ejemplo. 

La misión “Hacemos crecer la vida de las personas apoyando proyectos 
innovadores involucrando a las comunidades locales en torno a esta iniciativa 
para desarrollar la campaña de acción para los objetivos de desarrollo 
sostenible”=

169
170
171
172

Karol:
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Ana: =es así de simple, lo que quiero con este ejercicio, es que comprendan que 
puede estar (  ), o sea que no es que la misión institucional tiene que ser un 
gran tema místico de cómo la meto en los objetivos. Pero sí consideramos, 
nosotros, que, eh:: es importante que se refleje, ya en palabras y en 
blanco y negro, lo que queremos hacer, verdad. (.) Eh, entonces, eh no sé 
creo que podríamos hablar muchísimo de esto y tenemos muchas opiniones, 
ahí hay un ejemplo claro y sencillo, la compañera nos manifiesta pues que tal 
vez no es tan importante, [o digamos, o que sí es importante pero ya está ahí.

173
174
175
176
177
178
179
180

[(es la esencia)181 Tomás:

	 Cuando Ana le pide a Karol que lea la misión de su organización, identificamos un acto de 
ventriloquía (Cooren, 2010), ya que la misión actúa o habla en lugar de Ana, del equipo coordinador, en 
favor de la acción propuesta por el PA. También vemos como la lectura de esta misión le da fuerza al 
argumento que viene desarrollando Ana, mostrando no solo que es posible, sino que es más sencillo 
de lo que imaginan, ya que esta organización integró los ODS de una forma muy práctica, como una 
acción: el desarrollo de una “campaña de acción para los objetivos de desarrollo sostenible”. En las 
líneas 176-178, Ana habla en nombre del equipo coordinador estableciendo claramente la expectativa 
que tienen con respecto a esta actividad. Es muy interesante si lo vemos desde el lente que nos ofrece 
la dinámica del texto y la conversación, pues en cierta forma es un llamado a que las organizaciones 
textualicen su compromiso con la plataforma; es decir, “que se refleje ya, en palabras y en blanco y 
negro, lo que queremos hacer”. También indica que el compromiso con los ODS debe trascender los 
textos propios de la plataforma para manifestarse en los textos fundacionales de las organizaciones 
que la integran, como se señaló con la misión y la visión. La posición que desarrolla Ana presenta una 
contradicción: indica, por un lado, que se trata de algo importante para la plataforma; pero, por el otro, 
trata de restarle importancia a la modificación de la misión y visión de las organizaciones, al decir “no 
es que la misión institucional tiene que ser un gran tema místico” (líneas 174-175). 

	 La discusión sigue su curso, a pesar del ejemplo, las personas continúan externando su 
oposición a esta iniciativa y legitiman su oposición de diferentes formas. Por ejemplo, Lidia comenta 
que no tiene la autoridad para proponer un cambio de este tipo en su organización, que debe escalar la 
solicitud a un nivel jerárquico superior. Otra persona relata el complejo proceso en su organización para 
establecer la misión y la visión actuales, por lo que considera difícil generar otro proceso para cambiarlas.

Virginia:

Ana:

Ana:

Entonces, yo creo que más bien es tener claro eso, como el listado de 
quienes somos las organizaciones y a qué objetivo estamos aportando.

193
194

195
196
197
198

199
200
201
202
203
204

No ponernos a modificar nuestra misión y visión porque eso es un 
proceso complicado.

Eso lo vamos a hacer en marzo, ese es el primer objetivo de marzo, de 
momento

Ok, como les digo, pero como está en el documento, yo necesito saber si lo 
dejo o lo quito o lo cambio. Digamos, porque, entiendo lo que vos estás 
diciendo y, de hecho, es la primera actividad del mes de marzo. Pero, ahí ya 
estamos hablando de otra cosa, cierto, porque aquí es, decimos: “Bueno, ¿lo 
incorporamos o no en nuestras visiones y misiones? ¿Es ese un objetivo 
de la plataforma en la línea número uno, sí o no?”.

	 En las líneas 193-195, vemos a Virginia reinterpretando el texto del PA, en vez de un listado de 
las organizaciones cuya misión y visión integra los ODS, ella propone un “listado de quienes somos las 
organizaciones y a qué objetivos estamos aportando”. Ana aclara que la alternativa que propone Virginia 
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ya está considerada como actividad en el PA para el mes de marzo. Es, en ese momento, que Virginia 
externa explícitamente su descuerdo con la modificación de la misión y visión (línea 198-199).

	 Un aspecto interesante que ilustra este extracto es la agencia textual o la capacidad de actuar 
que tienen los textos (Cooren, 2004, 2010). En las líneas 200-201, vemos como Ana le traslada al PA la 
responsabilidad del cierre de la discusión para tomar una decisión, no es ella o el equipo coordinador, 
sino que es el documento que impone la necesidad de tomar una decisión, al decir “como está en el 
documento”. Asimismo, añade “necesito saber si lo dejo o lo quito o lo cambio”. Si bien fueron Laura 
y el equipo coordinador quienes idearon y redactaron el PA, ahora el PA dicta ciertas acciones. Este 
fenómeno es lo que Latour (2007 citado en Vásquez 2012) denomina la dinámica flip/flop. Esta se refiere 
a la relación que se desarrolla entre las personas y ciertos textos organizacionales que establecen scripts 
(libretos) para estas, quienes se pueden posicionar por “encima del script” o bien por “debajo del script”. 

	 Cuando estamos escribiendo un texto organizacional, por ejemplo, elaborando un plan, una 
estrategia, estamos por “encima del script”, dándole forma. Una vez que el texto está escrito y es 
reconocido por el resto, este texto tiene la capacidad de actuar sobre nosotros, al prescribir acciones, 
definir responsables y establecer tiempos, estamos “debajo del script”. Vásquez (2012) explica que 
nunca estamos completamente debajo o encima del script, sino que estamos en una dinámica en 
donde pasamos de “seguir el script a cuestionarlo”. El texto del PA aún no es reconocido como tal, está 
justo en el proceso de convertirse en un texto organizacional que va a prescribir objetivos, establecer 
acciones para alcanzar los objetivos, definir responsables de las acciones y periodos para cumplir 
con esas acciones. Entonces, quienes conforman la plataforma se encuentran por encima del texto 
y lo están cuestionando. 

	 Finalmente, el texto del PA se modifica. Las personas votan a favor de una versión de la actividad, 
donde cada organización, a discreción, decide incorporar o no los ODS en sus bases filosóficas. El nuevo 
texto también brinda la opción de incluirlos como un objetivo, no necesariamente como parte de la misión 
y la visión de la organización. 

Consideraciones finales

	 En este texto, me propuse mostrar las ventajas de entender las dinámicas organizacionales desde 
un punto de vista comunicacional que privilegia el discurso, siguiendo lo que plantea Cooren (2015) al 
señalar lo siguiente:

Estudiar el discurso organizacional no consiste solamente en analizar documentos 
y conversaciones, así como las representaciones visuales y los artefactos culturales 
que componen los eventos y rutinas de la vida organizacional, sino que consiste, en su 
versión más sólida, el afirmar que el discurso (o la comunicación en general) constituye 
el medio mismo a través del cual las formas organizacionales existen (p. 12).

En este sentido, lo primero que demuestra este análisis es que a partir de varios turnos de palabra 
(conversación) podemos entender como emerge o no la organización (texto con autoridad). Si bien el 
foco de la conversación eran las acciones de un plan operativo, podemos decir que esas conversaciones 
nos revelan aspectos más profundos de la organización: a) lo que la plataforma puede solicitar o no de 
sus miembros, b) la comprensión y el grado de compromiso de las organizaciones con los ODS y c) el 
grado de autoridad del equipo coordinador, es decir, la capacidad de escribir un texto organizacional que 
sea reconocido por la plataforma. 



29

Entendiendo los ODS en Costa Rica: entre la traducción y la ventriloquía

	 Al negociar lo que la plataforma puede solicitar o no a sus miembros, estamos presenciando un 
fenómeno muy común en las colaboraciones interorganizacionales que se refiere a la tensión entre las 
fuerzas centrípetas y centrífugas. Estas fuerzas se refieren a la tensión que se experimenta, en este modo 
organizativo, entre los intereses del colectivo y los intereses de las organizaciones que lo componen. 
Las fuerzas centrípetas unen a las personas en torno a una identidad grupal, mientras que las fuerzas 
centrífugas separan (Koschmann et al., 2012, p. 341). La versión final de la actividad planteada en el PA 
muestra el triunfo de las fuerzas centrífugas, ya que, aunque se mantiene la actividad, su realización 
queda a discreción de cada organización. Quienes no estaban de acuerdo en incorporar explícitamente 
los ODS a las bases filosóficas de sus organizaciones no tendrán que hacerlo, por lo que el objetivo 
planteado se cumplirá a medias. 

	 Los ODS son la razón de ser de la plataforma, el propósito del colectivo gira en torno a la 
implementación de esta agenda. Cada organización está muy segura de contribuir a los ODS; pero, como 
colectivo, la plataforma aún no tiene claro su forma de contribución. Esta dificultad, también sentida 
en otros espacios y niveles de la gobernanza de los ODS en Costa Rica, se centra en la capacidad 
del texto de los ODS para orientar la acción. Aunque el texto propone objetivos y metas, estos son 
generales y muy ambiciosos, se requiere de un proceso de traducción que corresponde a las instancias 
políticas y técnicas, ya que implica el dar ciertas pautas que permitan priorizar y localizar la agenda 
para la implementación. Es por ello que, cuando se hace referencia a los ODS, se alude a su carácter 
integral y holístico, de manera que cualquier acción pueda ser considerada como parte de alguno de 
estos objetivos. Esto complica no solo la implementación de la Agenda sino también su medición. En las 
interacciones que vimos, lo anterior, se traduce en el rechazo a comprometerse con algo tan general o 
bien a considerar que el compromiso está implícito en el ADN de las organizaciones de sociedad civil que 
componen la plataforma.

	 Como podemos constatar todos estos aspectos centrales para el surgimiento de una organización 
se juegan en la comunicación. Desde la academia latinoamericana en comunicación organizacional 
resulta interesante adoptar, pero sobre todo apropiarse, en el sentido desarrollado por De Certaux 
(1990), de un acercamiento como este. Siguiendo lo planteado por Baldissera y Da Silva en este libro, 
considerando la visibilidad e influencia que tienen los decires organizacionales actualmente, es crucial 
armarse de herramientas que nos permitan estudiarlos desde una visión discursiva que articule tanto lo 
macro como micro.
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