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[Del mundo cerrrado al URIVerso
Infinito
= Cambioes producides por la fisica moedernay. la
definicion de la realidad.

s [ ransito de la estabilidad a las fluctuaciones.

s Cada guien construye sus propias, metaforas
para su bienestar.

s SOlo en las fluctuaciones esta la verdad de las
PEICEPCIONES.

= (EN qué basamos nuestra vida cotidiana?



= ESpacio corpoerative = realidad con multiples
protagonistas.

= |as organizaciones pueden;guedar atrapadas o
Inertes dependiendos de sus Creencias.

s Crean su propio espacio de posibilidadesen el
lenguaje.

= |nventar y reinventar continuamente.



LA ORGANIZACION

m ES UNIProceso, No una cosa.
s El lenguaje es la clave para las erganizacienes.

m EStrategias de comunicacion = reflexionar
acerca de lo gue cree y hace.

s EStrategias = construccion y gestion de los
PrOCESOS.

s [rascender para generar un concepto.



= SUCEesEs cotidianos en realidades subjetivas
para disenar significados celectivos en las
Organizaciones.

= SUCeses cotidianos Imprevistos redefinen el
espacio de competencia en las organizaciones .

s Generar modelos mas flexibles y creativos
basados eni la complejidad de su entorno.



= [erminar con los paradigmas y: redefinir el
entosno.

= Comenzar un proceso de:blsgueda para
iedefinir el espacio de posibilidad.

s Gestionar la incertidumbre.

s, Construir un modelo gue permita construir el
destino de la organizacion, desarrollar la vision
y l0s objetivos corporativas.



= Mirar desde conceptos gue; priorizan, ordenan
y signiifican el conjunto de estimulos
cotidianes.

= | a globalizacion infiluye en las organizaciones
y redefine su contexto.

s Cuestionamientos ontologicos dentro de las
Organizaciones.



INUevo universo de las erganizaciones:

Tecnologia: industrias de la informacion y su
Impacto.

Globalizacion: mundo: Interconectado.

Competitividad: calificar las actividades
corporativas.

Cambios: Impacto.

\/elocidad: cambio en la forma de medir el ciclo de
productividad.

Paradojas: gestion de procesos complejos.



s Mirar mas alla de las creencias para disenar un
espacio de desarrollo gue trascienda la rutina de sus
habites.

s Nones dice lo que la cesa es, sino lo gue la cosa
puede ser. No dice nada sobre actualidades, solo
selbre potencialidades.

s Complementariedad orden/desorden conforma la
dinamica de los procesos Y la relacion
observador/ebservado implica una perspectiva
diferente mas alla de la predictibilidadiy.
determinismo.



Proceso creativo de transformacion Yy desarrollo de
|a estructura:

Apertura: sensibilidad al medio ambiente
Intencionalidad: propesites de:los comportamientos

Multidimension: capacidad de ver relaciones
complementarias

Emergencia: procesos producto de la interaccion de
|as\partes y generan nuevas resultados

No-linealidad: acciones gue pueden generar
resultados opuestos



Evitar medelos reduccionistas Yy simplistas para
enfrentar la multidimensionalidad:

Principie dialogico: terminos antagonistas que
colaboran y preducen la organizacion y.
complejidad.

Principio de recursividad erganizacional: productes
V. efectos = causas Y productores.

Principio hologramatico: un punto infinite puede
contener la totalidad de la informacion.



|Z3S Organizaciones en el
limite de la

Incertidumbre
Capitulo 11



= /QUE es realidad?
s o ES real |a realidad?

= La realidad preexiste objetivamente respecto
de nuestra mirada

= Podemos considerar gue sonmes 0hservadores,
constructores de la realidad a partirde-mediar
el resultado-de nuestras Interacciones a traves
de'narraciones enlas cuales estamos INMEersos
cotidianamente.



s El 1%1as organizaciones se sittan en un
URIVErso cerrado (maguina Newtoniana).

=_Enjel 2°se poesicionan dentro derun Universo
Infinito, estructura tan dinamica e Inestanle
como el vuelorde una maripesa gue produce un
tifon. (T. Caos).




1° cerntezas y leyes=eficiencia delfsistema

IMecanicista, SUCESo IMprevistoi= error de medicion a
corregin

2% creatividad y autoorganizacion= Integracion
sistema Yy enterno
[Dinamica,, SUCESo IMPrevisto propledad inherente a

losisistemas en interaceion. Esta filtrada por
PErcepcion Yy subjetividades, segun Paul Waltzlawick:

“Realidad supuestamente hallada que no es mas gue
una realidad inventada y su Inventor no:tiene
conciencia del acto de su Invencion, SINo Cree gue es
algo Independiente de el ...”



= S| bien es Impoesible predecir |os cominos que tomara
uni sistema caotico, se descubsio gue en la dinamica
Interna de estos Ssistemas se mantienen Clertos
patrones. Lo cual guiere decir que: los estados en 1es
gue se puede encontrar un sistema no puede
manifestar todos 10s comportamientos; Sineiun
conjuntoe restringido de elles.

= Los puntos a los que es atraide el sistema se
denominan ATRACTORES.

= [L0s cuales son fenomenos que atrapan trayectorias.
De esta forma estos muestran comportamientos
posibles para un sistema luego de transcurrido un
periodo de tiempo.




= De acuerde con Michel MacMaster “la teoria de la
complejidadisugiere que la energia y: la informacion
disponibles fluctuaran hacia y alrededor de atractores. En este
sentido les atractores pueden ser valores, prncipios, 0hjetives,
teorias, ete.

= Hay otro atractor muy Importante, Una persona con una
Intencion clara y: mucha energia es un atractor para la
organizacion.

= Segun Roberto Serra, “los atractores son las cosas por las que
trabajamos en las organizaciones, stakeholders, etc, pero
tambien son atractores las cosas que preferimos hacer, un
trabajo especifico en lugar de otro, manejo;de tIempes, Eetc.



lies 1I[pes de organizaciones en funcion de
Una dinamica de exploracion de suiespacio
de posibilidad:

Organizaciones atrapadas en el presente:
funcienan como un atracter de punto.

Organizacienes dinamicas: funcionan como
un atractor de curva cerrada.

Organizaciones cuanticas: funcionan como
un atractor extrano.



= Organizacienes de compertamiento de atractor de
punto: tiene una dinamica cerrada que determina sus
MEVIMIENES N Un eéspacio limitado sinimayores
grados de libertad.

x Organizacion de mediano dinamismo, curva
Cerrada: en suidinamica existe uan tension entre el
presente v el futuro. El presente y: el futuro
Interactian en un mismo ciclo y la dinamica se va
ajustando. Tiene una vision compartida:

2 \VIsSIon
py Valores
o MiIision o proposito



Organizaclienes con atractor extiano: es una
erganizacion gue mantiene una exploracion
pPermanente dell espacio de pesikilidad. Disena su
future, construye escenarnies, mantiene espacios; de
EXPErimentacion e Innovacion Yy de control.

Bases de [Dee Hock para construlr estas
Organizaciones:
Compartir conocimiento e informacion
Innovacion y creatividad
Grupes de trabajos orientados a proyectos
Diversidad
FUertes valores corporativos.



= Se plantean tres parametros para Innovar en el
desarrolle de estrategias corporativas basados en el
concepto de Diseno de Vinculos Estratégicos
(Redefinir el presente para construir el future.
Imaginar el future para actuar eniel presente.
Revisar 1os caminos recorrdos de eficacia prohada.
Analizar el costo estratégico de las decisiones.):
2 Desafiar la mirada
by EXplorar nuevos rumbos
o Disenar alternativas



2 Desafiar la mirada: revisar el propio lakerinto de
Ideas; emocIiones'y experiencias que erdena la
Incertidumbre y completa la informacion
ausente.

by EXplorar nueves rumbes: implica romper la
logica de los cominoes lineales y univecos.

o Disenar alternativas: propuesta basada-en el
desarrolle-de herramientas y metodos de accion
gue le permita a una erganizacion construir
acciones a partir de determinados objetivos V.
gestionar alternativas.



I11. EL FINAL DE LAS CERTEZAS, EL
PRINCIPIO DE LA . COMPLEJIDAD

“En cada acto de ebservacion se pierde
mas Informacion de la gue se obtiene.”

Werner Heinsennberg



|_a realidaadl corporativa como sistema complejo

El future atrapade en ell presente es una fialacia gue lleva a la
arregancia corporativa y a la construccion de estrategias lineales
V. Persuasivas.

El finallde las certezas es un punto de partida para pensar en un
PrOCESO estrategico y un principio basico, para Pensar Un Proceso
estrategico.

El proceso estratégico se sostiene sobre disefio, decision, riesgo
y/ gestion.

|_a pesicion-frente al contexto condiciona las intervenciones.

|_a dinamica corporativa transforma la complejidad del enterno

en un horizonte predictivo Yy del limite de ese horizonte emerge la
Incertidumbre.



El hoerizonte predictive es donde: 1a erganizacion traza sus
Intervenciones . desarnrolla sus habilidades.

|_os| fiactores ideologices, culturales y conductuales conforma
|a trama que define la identidad de: la erganizacion.

Schvarstein y: Etkin definen los rasgosi inamovibles de: la
Organizacion; como “invariancias  organizacionales”, selre
estas se desarrollan los procesos de cambio estructural.

ldentidad V. estructura son complementarios.

Para Henry Mintzberg la estructura se basa en la division del
trabajo y la sofisticacion de este genera la complejidad.



Etkin define la “organizacion viable” como un sistema donde
Ay Proceses recurrentes referidos a la identidad) cultura y,
estructura.

|_a velocidad de los cambios en el contexto actual produce una
modiificacion cualitativa.

Para Nicola Phillips “liberarnes de la 1dea gue sabhemaos
exactamente gue estamos haciendo, esto Nos permite ser
creativos Yy adaptarnos alas situaciones.*

El pensamiento tradicional fracasa por su meecanicismo
(linealidad, causalidad y previsibilidad).

Drucker senala que organizacion es ante todo social.

L_as corrientes de pensamiento organizacional se orientan al
control y. la jerarguia o al desarrollo de valores y aprendizaje.



|_a “gestion de la paradoja™ es la.convivencia del orden;y el
desorden.

|_a nocioni de certeza y: prediccion sin implicancias de riesgo V.
azalr se sustenta en un paradigma de simplicidad, el mundo
como un reloj.

|_a complejidad’ permite una mirada prefunda sebre 1as
organizaciones y ensena que no hay: estabilidad. I.os lideres
deben usar la Inestabilidad para metivar a las organizaciones a
crear su futuro.

L_a creatividad y la innovacion sen poesibles en la inestabilidad.

|-a 1dentidad constituye unieje a traves del cual las
organizaciones cierran sus limites para proteger su integridad.



|_a construccion de lo cotidiano en las erganizaciones

|_a organizacion como sistema complejo autoorganizadosen
INtEraccion constante con sulmedio.

Lo que mantiene viva a la organizacion es su forma de
Interpretar el mundo.

L_a cultura; les procesos Y. valores conforman la sabiduria de la
erganizacion.
|_a cultura apoerta significado a la realidad cotidiana.

|_a dinamica corporativa es la base estructural donde la
@rganizacion define su espacio y tiempo.

El hombre va de unidimensional (maguina) a multidimensional
(relaciones complementarias y antagonicas conviviendo en la
organizacion)



“Pensamiento holistice™ integra la funcion Y. 10s procesos.

205/ “modelos mentales™ definen como perciimaos, SEntimaos,
PENSAMOS 0 actuamaes., estos definen los limites y apertura del
sistema (organizacion) ante la realidad.

|_a comunicacion mas alla de'la informacion

“ILos sistemas alblertos funcionam mejor si sus miemhros se
comunican mejor entre ellos™ Schein.

L_a comunicacion es un eje estrategico.
|_a comunicacion-esta condicionada por los modelos mentales.



|_a comunicacion en las organizaciones complejas
Intercambio de subjetividades.

“ILas teorias lineales tradicionales de comunicacion;y. de
estrategia no explican el dinamico, multicasual y a veces
caotico ambiente de comunicacion eni la mayoria delas
erganizaciones de hoy’ Jenifer Majka

|_a cantidad de iformacion esta relacionade no con lo gue se
dice, sino con lo que se podria decir.

El medelo matematico de la comunicacion; se terna dificil
para el estudio de la comunicacion en procesos sociales.

[-a, “interpretacion selectiva™ de leon derivada de la Gestalt
plantea que una serie de elementos aislados las personas
desarrollan un concepto global.



Dela imageni a la reputacion en comunicacion corporativa
-2, comunicacion; es un Instrumentorde gestion.

|_a comunicacion debe estar integrada a la actividad de la
Organizacion en todos sus niveles, aspectos funcionales y en
sus relaciones con les diferentes publices y/ su medio
ambiente.

Algunas organizaciones no dan Importancia a la
comunicacion, solo Importa la producecion.

Goldhaber, cuatro conceptos fundamentales, mensajes; red,
Interdependencia y relaciones.

Conducta corporativa es el saber hacer, accion comunicativa
es el hacer saber.



L2 Imageni corpoerativa tiene influencia enrlas decisiones de: los
publices.

ES una herramienta estrategica,, “gestionar la imagen de la
erganizaciones gestionar la realidad de la organizacion’™ Joan
Costa.

L_a reputacion es una valeracion de la imagen.

L_a reputacion se relaciona con el marco etico de la
organizacion Yy con el vinculo de los stakeholders.

|_a reputacion establece un marce competitivo.
|_a comunicacion y la construccion del futuro

|_a comunicacion es un puente que permite establecer una
sincronia entre el devenir y el futuro.



|_a Estrategia de Comunicacion en la
Incertidumibre

Capitule 'V



El final de las certezas, el principio de la
complejidad

Una vez que conocemos la definicion de incertidumbre, esta la
podremos enfocar a partir de este momento como el espacio del
observador, en donde se conjugan los tiempos presentes y pasados
en cuadros estadisticos que sirven para la construccion de
estrategias lineales en las corporaciones.

Para esto, es importante tener claro que al hablar de una estrategia,
se esta hablando de una proyeccion hacia un futuro al cual se
pretende llegar, donde los limites de nuestro alcance seran los
limites gue uno como corporacion se ponga.

Surgiendo la pregunta:

¢, Que sucede con el futuro de la organizacion mas alla de los
limites del horizonte predictivo?



Este horizonte no es méas que un conjunto de ideologias, actitudes y valores que bajo
una carga cultural van conformando el rumbo que las corporaciones van tomando;
siendo esto con el paso del tiempo la identidad de la empresa que ira reflejando al

exterior.

““identidad es: el ADN de la organizacion, un potencial escrito en la semilla
bioestratégica de sus fundadores emprendedores”

Joan Costa

“ 1dentidad es: rasgos que por su relativa inmovilidad permitan distinguir a una
organizacion en el tiempo”

Schvaretein y Etkin

De esta forma la identidad se convierte en la base de toda la estructura de la empresa,
operando en su entorno por medio de los factores reales objetivos y subjetivos.



Asi la idea de operar como unidad comienza aplicandose en las nuevas empresas, debido
a que existen tradiciones en las cuales las empresas funcionan siguiendo la imagen
mecanica del mundo, en la cual las influencias, éxito y fracaso dependen mas de los
factores externos que de los internos, lo cual en este libro se descarta en base a las
pruebas que se van presentando.

Esto puede causar en muchos casos que una organizacion se vuelva paraddjica o
contradictoria, ya que son muchas cosas y ninguna al mismo tiempo como lo define
Gareth Morgan.

El contexto de las organizaciones de esta forma se construye a través de las decisiones
que conforman un conjunto de conceptos como lo es por ejemplo el de los modelos
mentales en los cuales la organizaciones define sus limites de complejidad y define sus
acciones.

Otro ejemplo es el modelo matematico de la comunicacion en el cual la transmision de
los mensajes se vuelve el factor clave para las empresas, siendo este el unico que
considera la informacién un grado de disminucion entropico.



Asi definimos a la organizacibn como un sistema complejo
autoorganizado que se va construyendo en la interaccion cotidiana
entre sus actores y su medioambiente, quedando un proceso
estratégico en el que se permite la generacion, distribucion y
desarrollo de los significados en las organizaciones.

Con esto al diferencia entre el saber hacer y hacer saber se
convierte en una paradoja en la cual las empresas buscan obtener su
Identidad y afirmacion como organizacion y en donde la busqueda
por la coherencia entre Imagen y acciones Se convierte en un
proceso complejo y basico, donde el fruto sera la reputacion que se
obtenga y se mantenga con el tiempo.



|"a Construccion de una
mirada estrategica

Capitule V



[DISEno de significados comparticos

s Cuandos la erganizacion se enclerra, sus valores, sus
[deas Yy sus metodos se estancan perdiendo contacto
con el medio.

s El desplazamiento de lo fisico a lo simbolico en el
escenario de competencia, Implica necesariamente
nUevas herramientas para definir un: ofrecimiento
atractivo, construir y gestionar un vinculo solido.



[DISEno de significados comparticos

s El futtre esta en la estructura cognitiva Yy emocienal
gue disena la imagen deseada.

n Puntes de bifurcacion: SolUCIONES a Eecuaciones no
lineales. Estas situaciones aparecen  cuando nos
alejamos de las situaciones de equilibrio, “donde
aparecen las sorpresas y nos dames cuenta gue Nno: se
puede prolongar lo que hemos aprendido en estado de
equilibrio.”



[DISEno de significados comparticos

s El punto de bifurcacion es donde el destino de la
Organizacion se construye.

s El problema basico del cambio es que destruye las
conexiones: entre la organizacion y sus:clientes, entre
las fuerzas del mercado Y la estrategia empresarial,
entre nosotres Yy nuestras empresas, e incluso dentro
de losiempleados de una organizacion.



[DISEno de significados comparticos

n L3 emergencia de les cambies en el medioambiente
de: las erganizaciones conlleva a cinco tareas:

Gestionar la transicion:; conducir hacia la era de la
informacion

Mantener la flexibilidad: pesibilitar el entorno
Desafiar al sistema: estimular la creatividad
Manejar las paradojas: sistemas autoorganizades

Crear y mantener el aprendizaje organizacional: continuo
aprendizaje



[DISEno de significados comparticos

m LLos lideres de las eorganizacieones deben generar un
ambiente gue genere sistemas autoorganizados, 1o
cual se logra a traves de tres puntos Pasicos:

s Estapblecer un contextor de crecimiento: desarrollar una
vision compartida de los destines corporativos

s Desafiar al sistema: crear un clima creativo de
experimentacion e Innovacion

= Enriguecer la organizacion: crear las condiciones para
generar autonomia y aprendizaje



Analisis de Intervenciones
Estratégicas

= [Los niveles de entendimiento son distiNCIGNES operativas; gue
utilizamoes para observar con mayer profundidad agquellos

fenomenes gue nes Interesan.

= [resniveles de entendimiento:
s Hechos: lo que observamos de manera cotidiana
s Patrones de conducta: comportamiento, segundo nivel de comprension
s, Estructura: comprender relaciones entre la estructura y las partes del
sistema y entre las partes del mismo

s Cuarto nivel: modelos mentales



Analisis de Intervenciones
Estratégicas

s Cuando la organizacion asume sus modelos mentales,
asume gue: la realidad corporativa es; un: conjunto: de
narraciones que hablan sobre les hechos Yy los
suceses de la realidad.

s En el nivel de los modelos mentales es donde la
gestion de la Incertidumbre se transforma en la
gestion del observador ante un horizonte predictivo.



Estrateqiay horizonte predictivo.
Viodelo de IntervVencion

s |_0S procesos cognitivos Y emocionales desde l@s
cuales se: Interpreta la realidad (poesicion), sumados; a
|2 experiencia de acciones anteriores, determinan una
actitud’ (posicion) frente alt entorno Yy definen la
complejidad de las Intervenciones (Vincules). Toda
accion tiene un efecto en los publicos gue repercute
nuevamente en la organizacion, la que a suivez toma
determinadas decisiones selbre esos Sucesos (gestion).



Estrateqiay horizonte predictivo.
Viodelo de IntervVencion

s Cuatre dimensiones que: integran la estructura:

n PEercepeion: construir una vision del entorno: V' sus
posibilidades

s Posicion: define la actitud frente al contexto
m Vinculos: define la estructura de las relaciones

s Gestion: representa la dinamica de las decisiones
para generar y mantener resultados




Estrateqiay horizonte predictivo.
Viodelo de IntervVencion

s Comunicacion estrategica:

= Herramienta clave que permite la  circulacion de
significados, la definicion de objetives y la gestion de las
Intervenciones mas alla de un horizonte predictivo.

= Herramienta para disenar Yy gestionar significades.

= No es un plan de medios, es un proceso a traves del cual se
defiine el espacio Yy el tiempo en las organizaciones.

s Proceso gue implica disenar significados para la accion
buscando un futuro posible en cada paso del presente.



