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Del mundo cerrado al universo Del mundo cerrado al universo 
infinitoinfinito

Cambios producidos por la fCambios producidos por la fíísica moderna y la sica moderna y la 
definicidefinicióón de la realidad.n de la realidad.
TrTráánsito de la estabilidad a las fluctuaciones.nsito de la estabilidad a las fluctuaciones.
Cada quien construye sus propias metCada quien construye sus propias metááforas foras 
para su bienestar.para su bienestar.
SSóólo en las fluctuaciones estlo en las fluctuaciones estáá la verdad de las la verdad de las 
percepciones.percepciones.
¿¿En quEn quéé basamos nuestra vida cotidiana?basamos nuestra vida cotidiana?



Espacio corporativo = realidad con mEspacio corporativo = realidad con múúltiples ltiples 
protagonistas.protagonistas.
Las organizaciones pueden quedar atrapadas o Las organizaciones pueden quedar atrapadas o 
inertes dependiendo de sus creencias.inertes dependiendo de sus creencias.
Crean su propio espacio de posibilidades en el Crean su propio espacio de posibilidades en el 
lenguaje.lenguaje.
Inventar y reinventar continuamente. Inventar y reinventar continuamente. 



LA ORGANIZACILA ORGANIZACIÓÓNN

Es un proceso, no una cosa.Es un proceso, no una cosa.
El lenguaje es la clave para las organizaciones.El lenguaje es la clave para las organizaciones.
Estrategias de comunicaciEstrategias de comunicacióón = reflexionar n = reflexionar 
acerca de lo que cree y hace.acerca de lo que cree y hace.
Estrategias = construcciEstrategias = construccióón y gestin y gestióón de los n de los 
procesos.procesos.
Trascender para generar un concepto. Trascender para generar un concepto. 



Sucesos cotidianos en realidades subjetivas Sucesos cotidianos en realidades subjetivas 
para disepara diseññar significados colectivos en las ar significados colectivos en las 
organizaciones.organizaciones.
Sucesos cotidianos imprevistos redefinen el Sucesos cotidianos imprevistos redefinen el 
espacio de competencia en las organizaciones .espacio de competencia en las organizaciones .
Generar modelos mGenerar modelos máás flexibles y creativos s flexibles y creativos 
basados en la complejidad de su entorno.basados en la complejidad de su entorno.



Terminar con los paradigmas y redefinir el Terminar con los paradigmas y redefinir el 
entorno.entorno.
Comenzar un proceso de bComenzar un proceso de búúsqueda para squeda para 
redefinir el espacio de posibilidad.redefinir el espacio de posibilidad.
Gestionar la incertidumbre.Gestionar la incertidumbre.
Construir un modelo que permita construir el Construir un modelo que permita construir el 
destino de la organizacidestino de la organizacióón, desarrollar la visin, desarrollar la visióón n 
y los objetivos corporativos.y los objetivos corporativos.



Mirar desde conceptos que priorizan, ordenan Mirar desde conceptos que priorizan, ordenan 
y significan el conjunto de esty significan el conjunto de estíímulos mulos 
cotidianos.cotidianos.
La globalizaciLa globalizacióón influye en las organizaciones n influye en las organizaciones 
y redefine su contexto.y redefine su contexto.
Cuestionamientos ontolCuestionamientos ontolóógicos dentro de las gicos dentro de las 
organizaciones.organizaciones.



Nuevo universo de las organizaciones:Nuevo universo de las organizaciones:
1.1. TecnologTecnologíía: industrias de la informacia: industrias de la informacióón y su n y su 

impacto.impacto.
2.2. GlobalizaciGlobalizacióón: mundo interconectado.n: mundo interconectado.
3.3. Competitividad: calificar las actividades Competitividad: calificar las actividades 

corporativas.corporativas.
4.4. Cambios: impacto.Cambios: impacto.
5.5. Velocidad: cambio en la forma de medir el ciclo de Velocidad: cambio en la forma de medir el ciclo de 

productividad.productividad.
6.6. Paradojas: gestiParadojas: gestióón de procesos complejos.n de procesos complejos.



Mirar mMirar máás alls alláá de las creencias para disede las creencias para diseññar un ar un 
espacio de desarrollo que trascienda la rutina de sus espacio de desarrollo que trascienda la rutina de sus 
hháábitos.bitos.
No nos dice lo que la No nos dice lo que la cosacosa es, sino lo que la cosa es, sino lo que la cosa 
puede serpuede ser. No dice nada sobre . No dice nada sobre actualidadesactualidades, s, sóólo lo 
sobre sobre potencialidades.potencialidades.
Complementariedad orden/desorden conforma la Complementariedad orden/desorden conforma la 
dindináámica de los procesos y la relacimica de los procesos y la relacióón n 
observador/observado implica una perspectiva observador/observado implica una perspectiva 
diferente mdiferente máás alls alláá de la predictibilidad y de la predictibilidad y 
determinismo. determinismo. 



Proceso creativo de transformaciProceso creativo de transformacióón y desarrollo de n y desarrollo de 
la estructura:la estructura:

1.1. Apertura: sensibilidad al medio ambienteApertura: sensibilidad al medio ambiente
2.2. Intencionalidad: propIntencionalidad: propóósitos de los comportamientossitos de los comportamientos
3.3. MultidimensiMultidimensióónn: capacidad de ver relaciones : capacidad de ver relaciones 

complementariascomplementarias
4.4. Emergencia: procesos producto de la interacciEmergencia: procesos producto de la interaccióón de n de 

las partes y generan nuevas resultadoslas partes y generan nuevas resultados
5.5. NoNo--linealidad: acciones que pueden generar linealidad: acciones que pueden generar 

resultados opuestosresultados opuestos



Evitar modelos Evitar modelos reduccionistasreduccionistas y simplistas para y simplistas para 
enfrentar la enfrentar la multidimensionalidadmultidimensionalidad::

1.1. Principio Principio dialdialóógicogico: t: téérminos antagonistas que rminos antagonistas que 
colaboran y producen la organizacicolaboran y producen la organizacióón y n y 
complejidad.complejidad.

2.2. Principio de recursividad organizacional: productos Principio de recursividad organizacional: productos 
y efectos = causas y productores.y efectos = causas y productores.

3.3. Principio Principio hologramhologramááticotico: un punto infinito puede : un punto infinito puede 
contener la totalidad de la informacicontener la totalidad de la informacióón.n.



Las organizaciones en el Las organizaciones en el 
llíímite de la mite de la 

incertidumbreincertidumbre
CapCapíítulo IItulo II



¿¿QuQuéé es realidad?es realidad?
¿¿Es real la realidad?Es real la realidad?

La realidad preexiste objetivamente respecto La realidad preexiste objetivamente respecto 
de nuestra miradade nuestra mirada
Podemos considerar que somos observadores, Podemos considerar que somos observadores, 
constructores de la realidad a partir de mediar constructores de la realidad a partir de mediar 
el resultado de nuestras interacciones a travel resultado de nuestras interacciones a travéés s 
de narraciones en las cuales estamos inmersos de narraciones en las cuales estamos inmersos 
cotidianamente.cotidianamente.



El 1El 1ºº las organizaciones se sitlas organizaciones se sitúúan en un an en un 
universo cerrado (muniverso cerrado (mááquina Newtoniana).quina Newtoniana).
En el 2En el 2ºº se posicionan dentro de un universo se posicionan dentro de un universo 
infinito, estructura tan dininfinito, estructura tan dináámica e inestable mica e inestable 
como el vuelo de una mariposa que produce un como el vuelo de una mariposa que produce un 
tiftifóón. (T. Caos).n. (T. Caos).



11ºº certezas y leyes=eficiencia del sistemacertezas y leyes=eficiencia del sistema
Mecanicista, suceso imprevisto = error de mediciMecanicista, suceso imprevisto = error de medicióón a n a 
corregircorregir

22ºº creatividad y autoorganizacicreatividad y autoorganizacióón= integracin= integracióón n 
sistema y entornosistema y entorno
DinDináámica, suceso imprevisto propiedad inherente a mica, suceso imprevisto propiedad inherente a 
los sistemas en interaccilos sistemas en interaccióón. Estn. Estáá filtrada por filtrada por 
percepcipercepcióón y subjetividades, segn y subjetividades, segúún n PaulPaul WaltzlawickWaltzlawick::
““Realidad supuestamente hallada que no es mRealidad supuestamente hallada que no es máás que s que 
una realidad inventada y su inventor no tiene una realidad inventada y su inventor no tiene 
conciencia del acto de su invenciconciencia del acto de su invencióón, sino cree que es n, sino cree que es 
algo independiente de algo independiente de éél l …”…”



Si bien es imposible predecir los cominos que tomarSi bien es imposible predecir los cominos que tomaráá
un sistema caun sistema caóótico, se descubritico, se descubrióó que en la dinque en la dináámica mica 
interna de estos sistemas se mantienen ciertos interna de estos sistemas se mantienen ciertos 
patrones. Lo cual quiere decir que los estados en los patrones. Lo cual quiere decir que los estados en los 
que se puede encontrar un sistema no puede que se puede encontrar un sistema no puede 
manifestar todos los comportamientos, sino un manifestar todos los comportamientos, sino un 
conjunto restringido de ellos.conjunto restringido de ellos.
Los puntos a los que es atraLos puntos a los que es atraíído el sistema se do el sistema se 
denominan ATRACTORES.denominan ATRACTORES.
Los cuales son fenLos cuales son fenóómenos que atrapan trayectorias. menos que atrapan trayectorias. 
De esta forma estos muestran comportamientos De esta forma estos muestran comportamientos 
posibles para un sistema luego de transcurrido un posibles para un sistema luego de transcurrido un 
perperííodo de tiempo.odo de tiempo.



De acuerdo con De acuerdo con MichelMichel MacMasterMacMaster ““la teorla teoríía de la a de la 
complejidad sugiere que la energcomplejidad sugiere que la energíía y la informacia y la informacióón n 
disponibles fluctuardisponibles fluctuaráán hacia y alrededor de atractores. En este n hacia y alrededor de atractores. En este 
sentido los atractores pueden ser valores, principios, objetivossentido los atractores pueden ser valores, principios, objetivos, , 
teorteoríías, etc.as, etc.
Hay otro Hay otro atractoratractor muy importante, una persona con una muy importante, una persona con una 
intenciintencióón clara y mucha energn clara y mucha energíía es un a es un atractoratractor para la para la 
organizaciorganizacióón.n.
SegSegúún Roberto Serra, n Roberto Serra, ““los atractores son las cosas por las que los atractores son las cosas por las que 
trabajamos en las organizaciones, stakeholders, etc, pero trabajamos en las organizaciones, stakeholders, etc, pero 
tambitambiéén son atractores las cosas que preferimos hacer, un n son atractores las cosas que preferimos hacer, un 
trabajo espectrabajo especíífico en lugar de otro, manejo de tiempos, etc.fico en lugar de otro, manejo de tiempos, etc.



Tres tipos de organizaciones en funciTres tipos de organizaciones en funcióón de n de 
una dinuna dináámica de exploracimica de exploracióón de su espacio n de su espacio 
de posibilidad:de posibilidad:

1.1. Organizaciones atrapadas en el presente: Organizaciones atrapadas en el presente: 
funcionan como un funcionan como un atractoratractor de punto.de punto.

2.2. Organizaciones dinOrganizaciones dináámicas: funcionan como micas: funcionan como 
un un atractoratractor de curva cerrada.de curva cerrada.

3.3. Organizaciones cuOrganizaciones cuáánticas: funcionan como nticas: funcionan como 
un un atractoratractor extraextrañño.o.



Organizaciones de comportamiento de Organizaciones de comportamiento de atractoratractor de de 
punto: tiene una dinpunto: tiene una dináámica cerrada que determina sus mica cerrada que determina sus 
movimientos en un espacio limitado sin mayores movimientos en un espacio limitado sin mayores 
grados de libertad.grados de libertad.
OrganizaciOrganizacióón de mediano dinamismo, curva n de mediano dinamismo, curva 
cerrada: en su dincerrada: en su dináámica existe mica existe uanuan tensitensióón entre el n entre el 
presente y el futuro. El presente y el futuro presente y el futuro. El presente y el futuro 
interactinteractúúan en un mismo ciclo y la dinan en un mismo ciclo y la dináámica se va mica se va 
ajustando. Tiene una visiajustando. Tiene una visióón compartida:n compartida:

a)a) VisiVisióónn
b)b) ValoresValores
c)c) MisiMisióón o propn o propóósitosito



Organizaciones con Organizaciones con atractoratractor extraextrañño: es una o: es una 
organizaciorganizacióón que mantiene una exploracin que mantiene una exploracióón n 
permanente del espacio de posibilidad. Disepermanente del espacio de posibilidad. Diseñña su a su 
futuro, construye escenarios, mantiene espacios de futuro, construye escenarios, mantiene espacios de 
experimentaciexperimentacióón e innovacin e innovacióón y de control.n y de control.
Bases de Bases de DeeDee HockHock para construir estas para construir estas 
organizaciones:organizaciones:

a)a) Compartir conocimiento e informaciCompartir conocimiento e informacióónn
b)b) InnovaciInnovacióón y creatividadn y creatividad
c)c) Grupos de trabajos orientados a proyectosGrupos de trabajos orientados a proyectos
d)d) DiversidadDiversidad
e)e) Fuertes valores corporativos.Fuertes valores corporativos.



Se plantean tres parSe plantean tres paráámetros para innovar en el metros para innovar en el 
desarrollo de estrategias corporativas basados en el desarrollo de estrategias corporativas basados en el 
concepto de Diseconcepto de Diseñño de Vo de Víínculos Estratnculos Estratéégicos gicos 
(Redefinir el presente para construir el futuro. (Redefinir el presente para construir el futuro. 
Imaginar el futuro para actuar en el presente. Imaginar el futuro para actuar en el presente. 
Revisar los caminos recorridos de eficacia probada. Revisar los caminos recorridos de eficacia probada. 
Analizar el costo estratAnalizar el costo estratéégico de las decisiones.):gico de las decisiones.):

a)a) Desafiar la miradaDesafiar la mirada
b)b) Explorar nuevos rumbos Explorar nuevos rumbos 
c)c) DiseDiseññar alternativasar alternativas



a)a) Desafiar la mirada: revisar el propio laberinto de Desafiar la mirada: revisar el propio laberinto de 
ideas, emociones y experiencias que ordena la ideas, emociones y experiencias que ordena la 
incertidumbre y completa la informaciincertidumbre y completa la informacióón n 
ausente.ausente.

b)b) Explorar nuevos rumbos: implica romper la Explorar nuevos rumbos: implica romper la 
llóógica de los cominos lineales y ungica de los cominos lineales y uníívocos.vocos.

c)c) DiseDiseññar alternativas: propuesta basada en el ar alternativas: propuesta basada en el 
desarrollo de herramientas y mdesarrollo de herramientas y méétodos de accitodos de accióón n 
que le permita a una organizacique le permita a una organizacióón construir n construir 
acciones a partir de determinados objetivos y acciones a partir de determinados objetivos y 
gestionar alternativas.gestionar alternativas.



III. EL FINAL DE LAS CERTEZAS, EL III. EL FINAL DE LAS CERTEZAS, EL 
PRINCIPIO DE LA COMPLEJIDADPRINCIPIO DE LA COMPLEJIDAD

““En cada acto de observaciEn cada acto de observacióón se pierde n se pierde 
mmáás informacis informacióón de la que se obtiene.n de la que se obtiene.””

WernerWerner HeinsennbergHeinsennberg



La realidad corporativa como sistema complejoLa realidad corporativa como sistema complejo
El futuro atrapado en el presente es una falacia que lleva a la El futuro atrapado en el presente es una falacia que lleva a la 
arrogancia corporativa y a la construcciarrogancia corporativa y a la construccióón de estrategias lineales n de estrategias lineales 
y persuasivas.y persuasivas.
El final de las certezas es un punto de partida para pensar en uEl final de las certezas es un punto de partida para pensar en un n 
proceso estratproceso estratéégico y un principio bgico y un principio báásico para pensar un proceso sico para pensar un proceso 
estratestratéégico.gico.
El proceso estratEl proceso estratéégico se sostiene sobre  disegico se sostiene sobre  diseñño, decisio, decisióón, riesgo n, riesgo 
y gestiy gestióón.n.
La posiciLa posicióón frente al contexto condiciona las intervenciones.n frente al contexto condiciona las intervenciones.
La dinLa dináámica corporativa transforma la complejidad del entorno mica corporativa transforma la complejidad del entorno 
en un horizonte en un horizonte predictivopredictivo y del limite de ese horizonte emerge la y del limite de ese horizonte emerge la 
incertidumbre.incertidumbre.



El horizonte El horizonte predictivopredictivo es donde la organizacies donde la organizacióón traza sus n traza sus 
intervenciones y desarrolla sus habilidades.intervenciones y desarrolla sus habilidades.
Los factores ideolLos factores ideolóógicos, culturales y conductuales conforma gicos, culturales y conductuales conforma 
la trama que define la identidad de la organizacila trama que define la identidad de la organizacióón.n.
SchvarsteinSchvarstein y y EtkinEtkin definen los rasgos inamovibles de la definen los rasgos inamovibles de la 
organizaciorganizacióón como n como ““invariancias organizacionalesinvariancias organizacionales””, sobre , sobre 
ééstas se desarrollan los procesos de cambio estructural.stas se desarrollan los procesos de cambio estructural.
Identidad y estructura son complementarios.Identidad y estructura son complementarios.
Para Henry Para Henry MintzbergMintzberg la estructura se basa en la divisila estructura se basa en la divisióón del n del 
trabajo y la sofisticacitrabajo y la sofisticacióón de n de ééste genera la complejidad.ste genera la complejidad.



EtkinEtkin define la define la ““organizaciorganizacióón viablen viable”” como un sistema donde como un sistema donde 
hay procesos recurrentes referidos a la identidad, cultura y hay procesos recurrentes referidos a la identidad, cultura y 
estructura.estructura.
La velocidad de los cambios en el contexto actual produce una La velocidad de los cambios en el contexto actual produce una 
modificacimodificacióón cualitativa.n cualitativa.
Para Para NicolaNicola PhillipsPhillips ““liberarnos de la idea que sabemos liberarnos de la idea que sabemos 
exactamente que estamos haciendo, esto nos permite ser exactamente que estamos haciendo, esto nos permite ser 
creativos y adaptarnos alas situaciones.creativos y adaptarnos alas situaciones.””
El pensamiento tradicional fracasa por su mecanicismo El pensamiento tradicional fracasa por su mecanicismo 
(linealidad, causalidad y (linealidad, causalidad y previsibilidadprevisibilidad).).
DruckerDrucker seseññala que  organizaciala que  organizacióón es ante todo social.n es ante todo social.
Las corrientes de pensamiento organizacional se orientan al Las corrientes de pensamiento organizacional se orientan al 
control y la jerarqucontrol y la jerarquíía o al desarrollo de valores y aprendizaje.a o al desarrollo de valores y aprendizaje.



La La ““gestigestióón de la paradojan de la paradoja”” es la convivencia del orden y el es la convivencia del orden y el 
desorden.desorden.
La nociLa nocióón de certeza y prediccin de certeza y prediccióón sin implicancias de riesgo y n sin implicancias de riesgo y 
azar se sustenta en un paradigma de simplicidad, azar se sustenta en un paradigma de simplicidad, el mundo el mundo 
como un relojcomo un reloj..
La complejidad permite una mirada profunda sobre las La complejidad permite una mirada profunda sobre las 
organizaciones y enseorganizaciones y enseñña que no hay estabilidad. Los la que no hay estabilidad. Los lííderes deres 
deben usar la inestabilidad para motivar a las organizaciones a deben usar la inestabilidad para motivar a las organizaciones a 
crear su futuro.crear su futuro.
La creatividad y la innovaciLa creatividad y la innovacióón son posibles en la inestabilidad.n son posibles en la inestabilidad.
La identidad constituye un eje a travLa identidad constituye un eje a travéés del cual las s del cual las 
organizaciones cierran sus lorganizaciones cierran sus líímites para proteger su integridad.  mites para proteger su integridad.  



La construcciLa construccióón de lo cotidiano en las organizacionesn de lo cotidiano en las organizaciones
La organizaciLa organizacióón como sistema complejo autoorganizado en n como sistema complejo autoorganizado en 
interacciinteraccióón constante con su medio.n constante con su medio.
Lo que mantiene viva a la organizaciLo que mantiene viva a la organizacióón es su forma de n es su forma de 
interpretar el mundo.interpretar el mundo.
La cultura, los procesos y valores conforman la sabidurLa cultura, los procesos y valores conforman la sabiduríía de la a de la 
organizaciorganizacióón.n.
La cultura aporta significado a la realidad cotidiana.La cultura aporta significado a la realidad cotidiana.
La dinLa dináámica corporativa es la base estructural donde la mica corporativa es la base estructural donde la 
organizaciorganizacióón define su espacio y tiempo.n define su espacio y tiempo.
El hombre va de unidimensional (mEl hombre va de unidimensional (mááquina) a multidimensional quina) a multidimensional 
(relaciones complementarias y antag(relaciones complementarias y antagóónicas conviviendo en la nicas conviviendo en la 
organizaciorganizacióón)n)



““Pensamiento holPensamiento holíísticostico”” integra la funciintegra la funcióón y los procesos.n y los procesos.
Los Los ““modelos mentalesmodelos mentales”” definen como percibimos, sentimos, definen como percibimos, sentimos, 
pensamos o actuamos., estos definen los lpensamos o actuamos., estos definen los líímites y apertura del mites y apertura del 
sistema (organizacisistema (organizacióón) ante la realidad.n) ante la realidad.

La comunicaciLa comunicacióón mn máás alls alláá de la informacide la informacióónn
““Los sistemas abiertos funcionan mejor si sus miembros se Los sistemas abiertos funcionan mejor si sus miembros se 
comunican mejor entre elloscomunican mejor entre ellos”” Schein.Schein.
La comunicaciLa comunicacióón es un eje estratn es un eje estratéégico.gico.
La comunicaciLa comunicacióón estn estáá condicionada por los modelos mentales.condicionada por los modelos mentales.



La comunicaciLa comunicacióón en las organizaciones complejasn en las organizaciones complejas
Intercambio de subjetividades. Intercambio de subjetividades. 
““Las teorLas teoríías lineales tradicionales de comunicacias lineales tradicionales de comunicacióón y de n y de 
estrategia no explican el dinestrategia no explican el dináámico, multicasual y a veces mico, multicasual y a veces 
cacaóótico ambiente de comunicacitico ambiente de comunicacióón en la mayorn en la mayoríía de las a de las 
organizaciones de hoyorganizaciones de hoy”” Jenifer MajkaJenifer Majka
La cantidad de informaciLa cantidad de informacióón estn estáá relacionado no con lo que se relacionado no con lo que se 
dice, sino con lo que se podrdice, sino con lo que se podríía decir.a decir.
El modelo matemEl modelo matemáático de la comunicacitico de la comunicacióón  se torna difn  se torna difíícil cil 
para el estudio de la comunicacipara el estudio de la comunicacióón en procesos sociales.n en procesos sociales.
La La ““interpretaciinterpretacióón selectivan selectiva”” de lede leóón derivada de la Gestalt n derivada de la Gestalt 
plantea que una serie de elementos aislados las personas plantea que una serie de elementos aislados las personas 
desarrollan un concepto global.desarrollan un concepto global.



De la imagen a la reputaciDe la imagen a la reputacióón en comunicacin en comunicacióón corporativan corporativa

La comunicaciLa comunicacióón es un instrumento de gestin es un instrumento de gestióón.n.
La comunicaciLa comunicacióón debe estar integrada a la actividad de la n debe estar integrada a la actividad de la 
organizaciorganizacióón en todos sus niveles, aspectos funcionales y en n en todos sus niveles, aspectos funcionales y en 
sus relaciones con los diferentes psus relaciones con los diferentes púúblicos  y su medio blicos  y su medio 
ambiente.ambiente.
Algunas organizaciones no dan importancia a la Algunas organizaciones no dan importancia a la 
comunicacicomunicacióón, sn, sóólo importa la produccilo importa la produccióón.n.
GoldhaberGoldhaber, cuatro conceptos fundamentales, mensajes, red, , cuatro conceptos fundamentales, mensajes, red, 
interdependencia y relaciones.interdependencia y relaciones.
Conducta corporativa es el Conducta corporativa es el saber hacersaber hacer, acci, accióón comunicativa n comunicativa 
es el es el hacer saberhacer saber..



La imagen corporativa tiene influencia en las decisiones de los La imagen corporativa tiene influencia en las decisiones de los 
ppúúblicos.blicos.
Es una herramienta estratEs una herramienta estratéégica, gica, ““gestionar la imagen de la gestionar la imagen de la 
organizaciorganizacióón es gestionar la realidad de la organizacin es gestionar la realidad de la organizacióónn”” Joan Joan 
Costa.Costa.
La reputaciLa reputacióón es una valoracin es una valoracióón de la imagen.n de la imagen.
La reputaciLa reputacióón se relaciona con el marco n se relaciona con el marco éético de la tico de la 
organizaciorganizacióón  y con el vn  y con el víínculo de los nculo de los stakeholdersstakeholders..
La reputaciLa reputacióón establece un marco competitivo.n establece un marco competitivo.

La comunicaciLa comunicacióón y la construccin y la construccióón del futuron del futuro
La comunicaciLa comunicacióón es un puente que permite establecer una n es un puente que permite establecer una 
sincronsincroníía entre el devenir y el futuro.a entre el devenir y el futuro.



La Estrategia de ComunicaciLa Estrategia de Comunicacióón en la n en la 
IncertidumbreIncertidumbre

CapCapíítulo IVtulo IV



El final de las certezas, el principio de la 
complejidad

Una vez que conocemos la definición 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 estadísticos que sirven para la construcción de 
estrategias lineales en las corporaciones.

Para esto, es importante tener claro que al hablar de una estrategia, 
se esta hablando de una proyección hacia un futuro al cual se 
pretende llegar, donde los límites de nuestro alcance serán los 
límites que uno como corporación se ponga.

Surgiendo la pregunta:

¿Qué sucede con el futuro de la organización más allá de los 
límites del horizonte predictivo?



Este horizonte no es más que un conjunto de ideologías, 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 organización, un potencial escrito en la semilla 
bioestratégica de sus fundadores emprendedores”

Joan Costa

“ identidad es: rasgos que por su relativa inmovilidad permitan distinguir a una 
organización 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.



Así la idea de operar como unidad comienza aplicándose en las nuevas empresas, debido 
a que existen tradiciones en las cuales las empresas funcionan siguiendo la imagen 
mecánica del mundo, en la cual las influencias, éxito y fracaso dependen más 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 organización se vuelva paradójica 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 matemático de la comunicación en el cual la transmisión de 
los mensajes se vuelve el factor clave para las empresas, siendo este el único que 
considera la información un grado de disminución entrópico.



Así definimos a la organización como un sistema complejo 
autoorganizado que se va construyendo en la interacción cotidiana 
entre sus actores y su medioambiente, quedando un proceso 
estratégico en el que se permite la generación, distribución 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 afirmación como organización y en donde la búsqueda 
por la coherencia entre imagen y acciones se convierte en un 
proceso complejo y básico, donde el fruto será la reputación que se 
obtenga y se mantenga con el tiempo.



La ConstrucciLa Construccióón de una n de una 
mirada estratmirada estratéégicagica

CapCapíítulo Vtulo V



DiseDiseñño de significados compartidoso de significados compartidos

Cuando la organizaciCuando la organizacióón se encierra, sus valores, sus n se encierra, sus valores, sus 
ideas y sus mideas y sus méétodos se estancan perdiendo contacto todos se estancan perdiendo contacto 
con el medio.con el medio.

El desplazamiento de lo fEl desplazamiento de lo fíísico a lo simbsico a lo simbóólico en el lico en el 
escenario de competencia, implica necesariamente escenario de competencia, implica necesariamente 
nuevas herramientas para definir un ofrecimiento nuevas herramientas para definir un ofrecimiento 
atractivo, construir y gestionar un vatractivo, construir y gestionar un víínculo snculo sóólido.lido.



DiseDiseñño de significados compartidoso de significados compartidos

El futuro estEl futuro estáá en la estructura cognitiva y emocional en la estructura cognitiva y emocional 
que diseque diseñña la imagen deseada.a la imagen deseada.

Puntos de bifurcaciPuntos de bifurcacióón: soluciones a ecuaciones no n: soluciones a ecuaciones no 
lineales. lineales. ÉÉstas situaciones aparecen cuando nos stas situaciones aparecen cuando nos 
alejamos de las situaciones de equilibrio, alejamos de las situaciones de equilibrio, ““donde donde 
aparecen las sorpresas y nos damos cuenta que no se aparecen las sorpresas y nos damos cuenta que no se 
puede prolongar lo que hemos aprendido en estado de puede prolongar lo que hemos aprendido en estado de 
equilibrio.equilibrio.””



DiseDiseñño de significados compartidoso de significados compartidos

El punto de bifurcaciEl punto de bifurcacióón es donde el destino de la n es donde el destino de la 
organizaciorganizacióón se construye.n se construye.

El problema bEl problema báásico del cambio es que destruye las sico del cambio es que destruye las 
conexiones: entre la organizaciconexiones: entre la organizacióón y sus clientes, entre n y sus clientes, entre 
las fuerzas del mercado y la estrategia empresarial, las fuerzas del mercado y la estrategia empresarial, 
entre nosotros y nuestras empresas, e incluso dentro entre nosotros y nuestras empresas, e incluso dentro 
de los empleados de una organizacide los empleados de una organizacióón.n.



DiseDiseñño de significados compartidoso de significados compartidos

La emergencia de los cambios en el medioambiente La emergencia de los cambios en el medioambiente 
de las organizaciones conlleva a cinco tareas:de las organizaciones conlleva a cinco tareas:

Gestionar la transiciGestionar la transicióónn: conducir hacia la era de la : conducir hacia la era de la 
informaciinformacióónn
Mantener la flexibilidadMantener la flexibilidad: posibilitar el entorno: posibilitar el entorno
Desafiar al sistemaDesafiar al sistema: estimular la creatividad: estimular la creatividad
Manejar las paradojasManejar las paradojas: sistemas autoorganizados: sistemas autoorganizados
Crear y mantener el aprendizaje organizacionalCrear y mantener el aprendizaje organizacional: continuo : continuo 
aprendizajeaprendizaje



DiseDiseñño de significados compartidoso de significados compartidos

Los lLos lííderes de las organizaciones deben generar un deres de las organizaciones deben generar un 
ambiente que genere sistemas autoorganizados, lo ambiente que genere sistemas autoorganizados, lo 
cual se logra a travcual se logra a travéés de tres puntos bs de tres puntos báásicos: sicos: 

Establecer un contexto de crecimientoEstablecer un contexto de crecimiento: desarrollar una : desarrollar una 
visivisióón compartida de los destinos corporativosn compartida de los destinos corporativos
Desafiar al sistemaDesafiar al sistema: crear un clima creativo de : crear un clima creativo de 
experimentaciexperimentacióón e innovacin e innovacióónn
Enriquecer la organizaciEnriquecer la organizacióónn: crear las condiciones para : crear las condiciones para 
generar autonomgenerar autonomíía y aprendizajea y aprendizaje



AnAnáálisis de Intervenciones lisis de Intervenciones 
EstratEstratéégicasgicas

Los niveles de entendimiento son distinciones operativas que Los niveles de entendimiento son distinciones operativas que 
utilizamos para observar con mayor profundidad aquellos utilizamos para observar con mayor profundidad aquellos 
fenfenóómenos que nos interesan. menos que nos interesan. 

Tres niveles de entendimiento:Tres niveles de entendimiento:
HechosHechos: lo que observamos de manera cotidiana: lo que observamos de manera cotidiana
Patrones de conductaPatrones de conducta: comportamiento, segundo nivel de comprensi: comportamiento, segundo nivel de comprensióónn
EstructuraEstructura: comprender relaciones entre la estructura y las partes del : comprender relaciones entre la estructura y las partes del 
sistema y entre las partes del mismosistema y entre las partes del mismo

Cuarto nivel: Cuarto nivel: modelos mentalesmodelos mentales



AnAnáálisis de Intervenciones lisis de Intervenciones 
EstratEstratéégicasgicas

Cuando la organizaciCuando la organizacióón asume sus modelos mentales, n asume sus modelos mentales, 
asume que la realidad corporativa es un conjunto de asume que la realidad corporativa es un conjunto de 
narracionesnarraciones que hablan sobre los hechos y los que hablan sobre los hechos y los 
sucesos de la realidad.sucesos de la realidad.

En el nivel de los modelos mentales es donde la En el nivel de los modelos mentales es donde la 
gestigestióón de la incertidumbre se transforma en la n de la incertidumbre se transforma en la 
gestigestióón del observador ante un horizonte n del observador ante un horizonte predictivopredictivo..



Estrategia y horizonte Estrategia y horizonte predictivopredictivo. . 
Modelo de intervenciModelo de intervencióónn

Los procesos cognitivos y emocionales desde los Los procesos cognitivos y emocionales desde los 
cuales se interpreta la realidad cuales se interpreta la realidad (posici(posicióón)n), sumados a , sumados a 
la experiencia de acciones anteriores determinan una la experiencia de acciones anteriores determinan una 
actitud actitud (posici(posicióón)n) frente al entorno y definen la frente al entorno y definen la 
complejidad de las intervenciones complejidad de las intervenciones (v(víínculos)nculos). Toda . Toda 
acciaccióón tiene un efecto en los pn tiene un efecto en los púúblicos que repercute blicos que repercute 
nuevamente en la organizacinuevamente en la organizacióón, la que a su vez toma n, la que a su vez toma 
determinadas decisiones sobre esos sucesos determinadas decisiones sobre esos sucesos (gesti(gestióón)n)..



Estrategia y horizonte Estrategia y horizonte predictivopredictivo. . 
Modelo de intervenciModelo de intervencióónn

Cuatro dimensiones que integran la estructura:Cuatro dimensiones que integran la estructura:
PercepciPercepcióónn: construir una visi: construir una visióón del entorno y sus n del entorno y sus 
posibilidadesposibilidades
PosiciPosicióónn: define la actitud frente al contexto: define la actitud frente al contexto
VVíínculosnculos: define la estructura de las relaciones: define la estructura de las relaciones
GestiGestióónn: representa la din: representa la dináámica de las decisiones mica de las decisiones 
para generar y mantener resultadospara generar y mantener resultados



Estrategia y horizonte Estrategia y horizonte predictivopredictivo. . 
Modelo de intervenciModelo de intervencióónn

ComunicaciComunicacióón estratn estratéégica:gica:
Herramienta clave que permite la circulaciHerramienta clave que permite la circulacióón de n de 
significados, la definicisignificados, la definicióón de objetivos y la gestin de objetivos y la gestióón de las n de las 
intervenciones mintervenciones máás alls alláá de un horizonte de un horizonte predictivopredictivo..
Herramienta para diseHerramienta para diseññar y gestionar significados.ar y gestionar significados.
No es un plan de medios, es un proceso a travNo es un plan de medios, es un proceso a travéés del cual se s del cual se 
define el espacio y el tiempo en las organizaciones.define el espacio y el tiempo en las organizaciones.
Proceso que implica diseProceso que implica diseññar significados para la acciar significados para la accióón n 
buscando un futuro posible en cada paso del presente.buscando un futuro posible en cada paso del presente.


