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a revista latinoamericana de comunicacién aborda ahora
I en su articulo de portada el comportamiento de los medios
durante las elecciones presidenciales de noviembre de
2004 en los Estados Unidos. La coyuntura permitié a la
ecuatoriana Marfa Helena Barrera-Agarwal -desde Nueva York-
reflexionar sobre el papel que jugaron prensa, radio, televisién y
la web en una eleccién que, aunque no fue controvertida como la
de hace cuatro afios, desperté interés universal. Junto con los
candidatos en lisa, los medios volvieron a ser protagonistas en un
contexto en el que las nuevas tecnologias les asignaron formas
inéditas de comunicar y transmitir mensajes.

El argentino José Steinsleger -desde México- contribuyé a la
tribuna abierta por Chasqui desde hace algunos ndmeros, para
recoger diferentes criterios sobre la labor cumplida por el Centro
Internacional de Estudios Superiores de Comunicacién para
América Latina en sus primeros 45 afios de vida. El autor destaca
el papel trascendental jugado por el CIESPAL a lo largo de su
vida académica, en la comprensiéon de la importancia de la
comunicacion para el desarrollo, y la necesidad urgente de hacer
prensa, radio y televisién con calidad suprema.

Tras 14 afios de democracia en Chile, la figura del exdictador
Augusto Pinochet vuelve a los titulares, pero ahora como
consecuencia de su responsabilidad en la violacién de los derechos
humanos durante el régimen que encabezd, asi como por los recién
descubiertos entretelones de corrupcién durante su mandato. Los
medios de comunicacién han tenido un papel protagénico en este
“bafio de verdad”, y el periodista ecuatoriano Juan Jacobo Velasco
-desde Santiago de Chile- desarrolla el tema con precisi6n.

Abordamos el accionar de la prensa escrita desde dos
vertientes disimiles: el crecimiento de los diarios sensacionalistas
de Peri y el fenémeno de EL PAIS de Espaiia, que desde 1978 no
abandona su posicién de liderazgo en una sociedad exigente en
cuanto al material impreso que diariamente lee.

En cuanto a la radio, ponemos a consideracién un tema de
enorme actualidad: el de su modemo desempefio, en lo que
tiene que ver con los instrumentos y rutinas de trabajo, como
consecuencia de la aplicacién de las nuevas tecnologias.

Por fin y en lo relacionado con la televisién, analizamos el
repentino “boom” de los documentales como mecanismo para
transmitir a enormes audiencias, no solo informacién sobre una
gran variedad de temas, sino sobre cuestiones politicas, a fin de
influir en los electores mediante un crudo realismo y un ataque
directo, lejos de la reverenciada imparcialidad y objetividad.

Otros temas de este nimero se refieren al futuro de las
organizaciones como fenémeno comunicacional, las nuevas
realidades del cine digital que ha archivado usos y costumbres
que estuvieron vigentes durante casi un siglo, y el potencial de
la autopista de la informacién para facilitar la gestién piblica y
municipal en favor de los usuarios.

En el pliego central de esta éyd'icién‘ de Chasqui éparééé
un cuestionario dirigido a los lectores de nuestra revista.

Anticipamos nuestros agradecimientos a todos quienes nos -

lo remitan con las respuestas correspondientes.
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[Las organizaciones
redefinen su futuro

| |
Marcelo Manucci

eflexionar sobre los vinculos que las organi-
zaciones construyen con sus publicos es una
bisqueda acerca de la razén de ser de toda
organizacién. Las relaciones dan vida y presencia a
una empresa o institucién en la comunidad. El mun-
do se estd reconfigurando, basado en la interaccién
y la emergencia de significados que surgen de un
Marcelo Manuci, argentino, psicSlogo especializado en
percepcién y comunicacién, doctorando en Comunica-
cién. Autor del libro Comunicacion Corporativa Estraté-

gica y director de la consultora especializada estrategika.
Correo-e: manucci@estrategika.com.ar

intercambio cada vez
mds complejo y dindmico

entre las organizaciones y sus

publicos. En tal sentido, esta propuesta

considera la comunicacion estratégica como un es-
pacio de disefio y gestidn de significados. Un espa-
cio tan rico como incierto, donde las subjetividades
en interaccién van trazando una red especial de con-
ceptos. Al pensar en un proceso estratégico de co-
municacién surge la necesidad de disefiar nuevas he-
rramientas para intervenir en la comunidad. Mode-
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los innovadores que permitan gestionar las relacio-
nes entre la organizacién y sus pablicos en un con-
texto dindmico y complejo.

La dindmica de los significados emergentes gene-
ra un nuevo punto de vista respecto de la dindmica
corporativa; donde los limites de 1a certeza se pierden
en una trama de azar e incertidumbre. Este punto de
vista cambia la concepcidn de la estrategia de comu-
nicacion. Las organizaciones no operan sobre un terri-
torio seguro de transmisién e interpretacién de men-
sajes, donde la fuerza de medios controlados por el
emisor desarrolla un significado univoco y certero en
los publicos; sino que sus mensajes se desarrollan en
un territorio inestable, conformado por una trama de
significados que se va tejiendo a partir de la interac-
cién de los piblicos con la organizacion.

Si consideramos el final de las certezas en comu-
nicacién, ;cémo se puede gestionar la incertidum-
bre? En muchos casos, esta incertidumbre de signi-
ficados emergentes se ahoga en sistemas de gestion
basados en simplicidad, linealidad y atemporalidad.
La estructura de los modelos clasicos de comunica-
cion no puede dar cuenta de la complejidad de las
relaciones porque, en general, no han dejado de ser
lineales en la medida que siempre estan suponiendo
interpretacién y no construccion. Estdn basados en
la presuncién de una variable independiente (emi-
sor) que genera efectos en una variable dependiente
(receptor). El problema comienza cuando la varia-
ble supuestamente dependiente comienza a compor-
tarse de manera auténoma. Esto es, el ptiblico que
construye significados y desarrolla su propia ver-
sion de la realidad. La interpretacién univoca de los

En nuestros dias
la realidad aparece
cCOmo un entorno

inestable e impredecible
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Ver, oir y hablar

significados se desarma en miiltiples posibilidades
de contenido. El final de las certezas en comunica-
cién es el principio de la estrategia.

En este trabajo se explora una metodologia para
el desarrollo de intervenciones en comunicacién. El
modelo estd basado en una plataforma de tecnologia
que permite, a través de un software, analizar alter-
nativas y trazar nuevos cursos de accién para las ac-
ciones de la organizacion.

Sutilezas en la percepcion de la realidad

En nuestros dias, la realidad aparece como un
entorno inestable e impredecible. La sociedad se
mueve vertiginosamente, generando a cada mo-
mento situaciones dificiles de prever. Darle un sen-
tido y una Iégica a estos movimientos es un desafio
que enfrentan todas las organizaciones para mante-
ner una instancia de comunicacién fluida con los
diferentes ptblicos.
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Desde un punto de vista subjetivo, integrar el
mundo que nos rodea, darle un significado y otor-
garle un orden a la complejidad es un proceso que
comienza con el estimulo de los sentidos, involucra
las emociones y se cristaliza en un concepto o idea
final que marca los limites de las acciones y los mo-
vimientos personales. Asi es como cada uno de no-
sotros le otorga una forma subjetiva a la realidad.

Todo proceso de comunicacién (sea personal o
institucional) implica una interaccién de versiones
subjetivas de la realidad compartida. Por eso, la co-
municacién siempre implica incertidumbre. Siempre
se estd intercambiando figuras incompletas que se
completan en la subjetividad de cada uno de los ac-
tores del proceso.

Una organizacion
construye sus vinculos
a partir de un concepto

bdsico que es la
propuesta que ofrece
a sus publicos
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Esta concepcién subjetiva de la realidad esta pre-
sente en cada decision que la organizacién disefia:
(qué forma le da a su propuesta?, ;cudl es el sentido
ideolégico de su ofrecimiento a la comunidad?, ;cé-
mo recorta y significa a los grupos sociales?, ;de
que manera se percibe a si misma? y ;de qué forma
percibe el mundo que la rodea? Las respuestas sur-
gen de relaciones que van tejiendo realidades com-
plejas a partir de la interaccion.

De la misma manera, el piblico genera sus pro-
pios conceptos a partir del contacto con las orga-
nizaciones. ;{Qué dice la organizacién? ;C6mo in-
terpreta lo que dice la organizacién? ;Cémo es
percibida la institucién? ;Qué nivel de confianza
genera? Las respuestas son una trama subjetiva de
significados que cada una de las personas constru-
ye a partir de su interaccién con las empresas o
instituciones.

Los vinculos corporativos

Una organizacién construye sus vinculos a par-
tir de un concepto bdsico que es la propuesta gue
ofrece a sus publicos. El ofrecimiento puede ser
un producto o servicio (en el caso de una empresa)
o bien actividades civiles, plataforma de gobierno,
acciones gremiales (en el caso de organizaciones
sin fines de lucro). Sea cual fuere ese ofrecimien-
to, el proceso de interaccion se sintetiza en un con-
cepto. La organizacion y sus publicos siempre es-
tdn intercambiando simbolos, es decir, figuras in-
completas que se cierran en la subjetividad de ca-
da uno de los actores del proceso. Un desarrollo
estratégico de comunicacién implica gestionar
esos simbolos; poner en sincronia percepciones
subjetivas de la realidad. Interaccién por sobre la
manipulacién.

La propuesta corporativa es la base de la rela-
cién, lo que le da sentido al vinculo entre la orga-
nizacién y sus publicos. Si aquello que une a la or-
ganizacidén con sus publicos pierde significado, el
vinculo entra en crisis. La pregunta sobre ¢{qué
nos une? tiene un valor estratégico importante,
porque implica reflexionar sobre la razén de ser de
la organizacidn.




Buscando nuevos rumbos

La organizacién realiza intervenciones en la co-
munidad basada en hipétesis de comportamientos
y expectativas de resultados a partir de situaciones
futuras imaginadas. En este laberinto de experien-
cia, vivencia y expectativa, algunos resultados
imaginados pueden cumplirse. Pero en el desarro-
llo de los acontecimientos, muchos aspectos se
pierden en el azar y la incertidumbre. Cada paso en
el futuro estd marcado por el riesgo y la probabili-
dad. Una decisién define una accién, pero mds que
una eleccién es una eliminacion de posibles alter-
nativas. Por cada accidn elegida se descartan otras
variantes.

Cuando la propuesta de la organizacién se su-
merge en la comunidad, pierde la concepcién de-
terminista y las probabilidades de desarrollo
se multiplican més alld de lo univoco. En
este sentido, la estrategia implica de-
cision y dindamica. Una decisi6n
inicial y una sucesidn de situacio-
nes futuras sobre las cuales es ne-
cesario gestionar informacién y
recursos. Encontrar nuevos rum-
bos implica romper la légica de
los caminos univocos. Hoy mds
que nunca, las condiciones socia-
les y econémicas de la poblacién
hacen de esta visién univoca un ca-
mino suicida para los destinos de
cada organizacién.

COMUNICACION ORGANIZACIONAL

Diseiiar alternativas

El destino de las organizaciones se construye en
la interacci6n de la experiencia (pasado), las viven-
cias (presente) y las expectativas de resultados (fu-
turo). En cada decision y cada accién, las empresas
o las instituciones estdn creando las condiciones que
determinan su futuro. Por ese motivo, disefiar alter-
nativas implica generar posibilidades de accién en el
presente, pensando en el impacto y las consecuen-
cias futuras de cada paso. Usualmente, en las deci-
siones se buscan caminos recorridos, espacios de se-
guridad y eficacia probada. De todas maneras, esta
eleccion se basa en el paradigma de un mundo esti-
tico donde nada cambia. Pero esto no es mds que una
ilusién. La cotidianeidad nos desafia con sus condi-
ciones de alta inestabilidad y desorden. En este sen-
tido, el modelo de disefio estratégico en comunica-
cién debiera integrar planificacion (razén), intui-
cién (emocién) y dinamica (accion).

La estrategia es un proceso, no alcanza con un
plan. Un plan se convierte en una trampa cuando no
considera las condiciones de inestabilidad y las pe-
quefias sutilezas que marcan diferencias.

Desde un punto de vista personal, disefiar estra-
tegias es disefar significados y ponerlos en accion.
Crear realidades y gestionar sus efectos. Cuando se
piensa en vinculos estratégicos se refiere a una rela-

cién sustentada en el concepto de valor. Aque-
llo que le da sentido a la relacidn tras-
formando una interaccién pasa-
jera en un vinculo sélido
y continuo.
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La interfase grdfica es una estructura de andlisis que presenta simultineamente a todas las variables que
integran el proceso. De esta manera, se pueden analizar los elementos definidos cruzando el contenido
de los espacios para evaluar la coherencia interna de la estructura.

Matrices para gestion de vinculos estratégicos

Técnicamente, el modelo que se presenta abor-
da diferentes procesos corporativos que permiten
visualizar y disefiar el futuro a partir de cuatro
ejes de andlisis: propuesta - publicos - acciones -
evaluacién.

El modelo consta de cuatro estructuras (matri-
ces). Tres son de aplicacién en procesos internos
(definicion de propuesta — publico — estructura de
difusién) y la cuarta es una estructura de control
de los resultados de las acciones. En reuniones
con diferentes sectores de la organizacién se tra-
baja la dindmica de la organizacidn, la estructura
de los procesos productivos, las creencias, los va-
lores, la ideologia y las percepciones internas y
externas. A partir de este proceso se van disefian-
do las decisiones y gestionando el impacto en los
vinculos corporativos.

El software integra un proceso de didlogo estra-
tégico sobre una interfaz grafica que permite una in-
teraccién no-lineal (andlisis simultdneo de variables)
y una gestiéon dinamica de contenidos (auto-admi-
nistracion de informacién).

El método de trabajo con el software procura un
proceso de pensamiento y accién que le permita a
una organizacion construir acciones a partir de de-
terminados objetivos, y gestionar resultados para
mantener la dindmica del vinculo y la variedad de
alternativas. Para ello es necesario disefiar un siste-
ma de registro que maneje informacién cualitativa
y cuantitativa; que pueda integrar indicadores em-
piricos e indicadores virtuales que puedan medir, lo
que se construye en cada instancia de didlogo inter-
no en la organizacién. Los parametros cualitativos
tienen que ver con la informacién que se construye
y que no necesariamente responde a indicadores
empfricos, sino mds bien a conceptos, creencias,
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La interfaz permite la actualizacion simultinea de diferentes campos, los que a su vez pueden ser
detallados y complementados con informacion cualitativa y cuantitativa. Esta administracion de
contenidos mantiene un nivel de interconexion permanente entre los conceptos, posibilitando andlisis en
varias dimensiones. Cada una de estas dimensiones se manifiesta en los diferentes niveles de visualizacion.

actitudes, hipétesis. Es una forma de explicitar y
medir la subjetividad; de darle existencia al labe-
rinto que determina la mirada sobre la realidad y
ordena la complejidad. Desde esta subjetividad sur-
ge la innovacidn en la medida que se pueda desa-
fiar y cuestionar ese territorio de realidad ausente
(algo que no es visible pero esta operando en las
acciones corporativas). Para cuestionarlo hay que
hacerlo explicito. Y para hacerlo explicito hay que
trabajar con otros indicadores diferentes a los cuan-
titativos. Estos complementan la informacidn y en-
riquecen las decisiones.

Conclusion

A modo de sintesis y conclusién, consideramos
que el encuentro entre la cultura y la tecnologia en
las organizaciones permite una plataforma para
trazar caminos alternativos y construir el futuro a

partir de las subjetividades compartidas. Este plan-
teo no se refiere a la simulacién de lo cotidiano o
al desarrollo de entornos digitales para entrena-
miento, sino que se refiere a un espacio para la ac-
cién, para la construccién y la gestién de lo coti-
diano. En este sentido, emerge un gran desafio pa-
ra las organizaciones respecto del disefio de inter-
venciones conjuntamente con una estructura de
maquinas o red de maquinas. Tomando a la comu-
nicacién como un espacio para desarrollar y ges-
tionar significados, consideramos que el encuentro
entre la cultura corporativa y la tecnologia permi-
te sistematizar y sintetizar un proceso de didlogo
para llegar al disefio de alternativas de accién en
las organizaciones. De esta manera, la comunica-
cién deja de ser un sinénimo de transmisién para
convertirse en la herramienta a través de la cual la
organizacién construye su futuro en cada paso del
presente. €

én Organizacional
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