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RESUMEN

A pesar de no haberlo advertido ain de manera categérica, quienes reflexionamos,
estudiamos y trabajamos en el ambito de las organizaciones y la comunicacion,
estamos transitando por un cambio de época que nos convoca a que reconsideremos
algunas de las “verdades inmutables” sostenidas desde hace al menos un cuarto de
siglo.

Estamos en los albores de una Tercera Gran Revolucion de la Comunicaciéon en
las Organizaciones que nos llevara al imperativo de impulsar una “Segunda
Evangelizacion” histérica en estos ambitos.

Con cierto espiritu prospectivo, especulamos con la inminente aparicién de una nueva
figura -el DircoN- (Scheinsohn, 2011) que es quién debe enfrentar los inéditos

desafios impuestos por la revolucion en ciernes.
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s,

El presente articulo es un disparador para propiciar una conversacion que nos esta

faltando, una necesaria discusion que se nos impone y a la que sin embargo —

generalmente por comodidad- venimos rehuyendo.

Palabras clave: Organizacion. Comunicacién. Politica. Estrategia. Metanoia.

Abstract

THE THIRD GREAT REVOLUTION OF COMMUNICATION IN ORGANIZATIONS AND THE
FORTHCOMING DIRCON

Despite not having warned even categorically who reflect, study and work in the field of
organization and communication, we are moving to a new era that brings us to

reconsider some of the "immutable truths" held last at least a quarter century.

We are at the dawn of a Third Great Revolution of Communication in Organizations
that will take us to the imperative of promoting an historical "Second Evangelization" in
these fields.

With some prospective spirit speculate the imminent appearance of a new actor -the
DircoN- (Scheinsohn, 2011) who must face the unprecedented challenges posed by
the coming revolution.

This article is a trigger to encourage a conversation that we are missing, a necessary
discussion that is imposed and yet, usually for convenience, we have been shunning.

Keywords: Organization. Communication. Politics. Strategy. Metanoia.
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Introduccion

Si vamos a hablar de Revoluciones de la Comunicacion en las Organizaciones
deberemos hacer el ejercicio de periodizar la evolucién histérica de este ambito de
conocimiento. Aclaremos pues que periodizar en ciencias sociales es el intento de
dividir a la historia u otro campo del conocimiento en periodos que presentan rasgos
comunes suficientemente relevantes como para diferenciarse cualitativamente de otros
periodos. (Lépez Austin, Ay Lopez Lujan, L. 2000).

Si bien existe cierto consenso académico respecto de algunas periodizaciones (por
ejemplo la de las eras geoldgicas), lo cierto es que no existe un acuerdo universal
sobre cémo dividir los periodos histéricos de distintos campos del conocimiento. Este
hecho hace que resulte harto complicado validar cualquier periodizacién que uno
proponga. Esta complicaciéon se agudiza cuando intentamos periodizar el pasado mas
reciente porque ademas de todo por cierto adolecemos de una necesaria “perspectiva
histérica”.

Mas alla de lo antes expuesto, debemos considerar la resistencia que determinado
ejercicio de periodizacidon puede despertar en una determinada comunidad cientifica si
la particién sugerida subvierte de alguna manera el orden establecido y las reglas
generalmente aceptadas en el campo de conocimiento que se aborda. (Khun, 2000).

Proponer entonces la emergencia de una nueva Gran Revolucién de la Comunicacion
en las Organizaciones resulta ciertamente riesgoso porque de seguro generara
inquietudes y rechazos al provocar desplazamientos desde las zonas comodas hacia
espacios menos balizados. Asimismo cabe destacar que no contamos ni con el
suficiente espacio para el tamafo del andlisis que la propuesta merece ni con
elementos demasiado definitivos y contundentes a la hora de poder respaldarla.

Sin embargo no deberiamos despreciar a las especulaciones porque ellas juegan un
papel importante y hasta necesario en la dinamica cientifica al constituirse en posibles
locomotoras del progreso (Mosterin, 2011).

Mas alla de mi desempeno en el ambito académico y de mi experiencia como
consultor -a lo largo de muchos afios ya-, también tuve la dicha de ser Dircom (tal era
la denominacién literal de mi cargo) en uno de los Grupos Empresarios mas exitosos e
importantes de la Argentina. Dependiendo directamente del Presidente del Grupo,
pude experimentar en primera persona los complejos avatares de la funcion y
obviamente tendria mucho para contar al respecto. Sin embargo, el proposito de este
trabajo no sera el que me ocupe de la ya ampliamente difundida figura del Dircom sino
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el de evidenciar -en el marco de la emergencia de una nueva Revolucion de la

Comunicacion en las Organizaciones- el surgimiento de otra y novedosa figura: el
DircoN.

Soy consciente de que este trabajo no reunira inmediatos consensos ni acuerdos por
simpatias, sin embargo no me importa correr con esos riesgos. Como de costumbre y
desde la publicacion de mi primer libro “Comunicacién Estratégica™ (Scheinsohn,
1990,2009), mas que consensos siempre pretendo provocar e inaugurar nuevos
espacios de posibilidad en los cuales se gesten discusiones superadoras y capaces de

promover el desarrollo de nuevas perspectivas y conocimientos.

1. Primera Gran Revolucion de la Comunicacion en las Organizaciones (1GRCO):
La especializacion vy territorializacion del saber técnico

Si bien podemos definir como punto de partida de esta etapa al momento en que
comenzé la vida sobre la faz de la tierra, propongo que tomemos como 1GRCO al
extenso periodo histérico que comprende el surgimiento de los primeros intercambios
mercantiles entre los seres humanos con un claro predominio primero de la economia

agricola y luego mas tarde con el del industrialismo.

“..Desde el comienzo del intercambio de productos en tiempos prehistéricos, hasta
mediados del siglo XVIII, compradores y vendedores se comunicaban de manera muy
primitiva. Durante la mayor parte de este periodo, los mejores "medios" para anunciar
un producto o servicio eran las tablas de barro, los pregoneros de los pueblos y los

letreros en las tabernas...” (Kleppner, 1994 p.4). La publicidad toma impulso en el
pasaje desde una economia de la precariedad hacia una economia de la produccion

basada en la energia artificial, entre 1780 y 1860 (Costa ,1992).

De acuerdo a Kleppner (1994), de los 5 mil afios registrados de historia de la
comunicacion hasta nuestros dias, la parte mas significativa de toda esta historia
comenzé cuando los Estados Unidos surgen como nacién industrial y nacia la llamada

comunicacion de masas.

Si bien los primeros estudios formales acerca del efecto de la comunicacién en las
masas surgen en la Primera Guerra Mundial, fundamentalmente fue en la Segunda
Guerra Mundial cuando se configuré un escenario propicio para la investigacion,
disefo y desarrollo de campanas propagandisticas por parte de los gobiernos de los
diferentes paises participantes de esta conflagracion.

Una vez finalizada la contienda, las empresas estaban orientadas a la produccion

68
RiHumSo - Revista de Investigacion del Departamento de Humanidades y Ciencias Sociales
Universidad Nacional de La Matanza — Afo 3- Numero 5 - Vol. 2 — pp. 65-84 — Relaciones
Publicas
ISSN 2250-8139



La tercera gran revolucién de la comunicacién en las organizaciones
Scheinsohn, Daniel

masiva. En este contexto, la idea de comunicaciéon empresaria por excelencia fue la
publicidad.

A finales de los afos ‘50 la demanda pierde entusiasmo y mengua el consumo.

En la década del ‘60 surgen entonces muchos de los postulados que se consideran
como el catecismo del marketing tradicional. De acuerdo con la filosofia vigente en
aquella época se ponia mas énfasis en el producto que en el consumidor. Es también
durante los afos sesenta que Theodore Levitt (1960) escribe un articulo que titula
“Marketing Myopia” -La miopia en marketing-. En este texto, el estudioso de Harvard
declara que aquello que verdaderamente importa son las necesidades del consumidor
y que éstas pueden variar en cualquier momento. Progresivamente se imponia asi la

idea fundamental de intentar comprender al consumidor.

En los afios 70 Alvin Toffler (1992) impuso la nocién de “desmasificacion” y con él
predijo aquello que seria la norma para las décadas venideras en materia de
marketing y comunicacién. La idea de desmasificacion otorgd un nuevo protagonismo
al “sujeto pasivo de consumo”, desplazando definitivamente el eje gravitacional desde
el producto hacia el consumidor.

En 1972, Jack Trout y Al Ries (1986) elaboran la teoria del posicionamiento, buscando
exaltar la importancia del estudio de las motivaciones del consumidor. Basicamente, la
teoria del posicionamiento declara que lo mas importante es “conseguir ocupar una
posicién valiosa en la mente del consumidor”.

Trout y Ries atacaban los planes tradicionales de marketing, porque decian que
estaban basados en un preponderante protagonismo del producto. Ellos afirmaban
que agencias y anunciantes debian investigar, con el propésito de determinar la
posiciébn que ocupan sus productos en las mentes de los consumidores y en

comparacion con los productos de la competencia.

Luego, y a partir del conocimiento emergente de la investigacion, se debia plantear el
refuerzo o la modificaciéon de dicho posicionamiento.

Por cierto, muchas y diversas disciplinas técnicas tales como las relaciones publicas
desde los afos 20 a través de figuras como Ivy Ledbetter Lee y Edward Bernays Freud
(1998), han logrado alcanzar un importante desarrollo a lo largo del siglo XX (Garrido,
1999). Sin embargo la publicidad es sin duda la herramienta de comunicacion
privilegiada durante la 1GRCO, lo demuestran los nimeros de la asignacién de los
presupuestos.

La 1GRCO resulta fundamental en el devenir del desarrollo evolutivo de la
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comunicacion en las organizaciones porque sienta las bases conceptuales vy
operacionales de cada una de las técnicas, demarcando los territorios disciplinares de
sus respectivas identidades profesionales.

2. Segunda Gran Revolucion de la Comunicacién en las organizaciones
(2GRCO): Integracion y transversalidad ante el desafio de conquistar a los
publicos.

El periodo de la 2GRCO abarca gran parte de aquello que Costa llama Revolucién de
los Servicios (Costa, 1995) y claro esta, aun la estamos recorriendo.

En los afos noventa los consumidores ya no solo escogen sino ademas responden y
se hacen oir (Toffler, 1992). Surgen nuevos sistemas y medios por lo que el ciudadano
tiene ahora a su alcance mas alternativas para canalizar sus reclamos, acusaciones,
demandas y protestas.

Por decirlo de alguna manera “la comunicacion se vuelve mas comunicacién” porque
las empresas deben abandonar su tradicional y cémodo monélogo para comenzar a
considerar la alternativa del didlogo.

La irrupcion de estos nuevos sistemas y medios complejizan el escenario para el
comunicador. Al diversificarse los medios, las audiencias se dispersan. Para ser un
buen comunicador ahora se impone tener conocimientos sobre las caracteristicas,
ventajas y desventajas y los costos de cada uno de ellos. Sin perjuicio de todo ello
ademas ahora se deberd comenzar a tener un profundo conocimiento respecto de
cada publico.

Hacia finales del siglo XX las agencias, los anunciantes y los medios estan en un
punto de quiebre respecto de las relaciones que desde siempre venian manteniendo.
Sucede que se modificaron las concepciones de base acerca de lo que la
comunicacion es, las dinamicas, los roles, los instrumentos y los tiempos. El conjunto
de estos impactos constituyen un entramado de cambios que se combinan entre si
multiplicando los efectos. Esto genera que en las Ultimas décadas del siglo XX se
comience a entender con mayor claridad que al publico lo impactan diversos mensajes
ya que ellos no discriminan entre publicidad, promocion, relaciones publicas o que

informan los noticieros.

Si bien las empresas asumen como desde siempre que el consumidor es un publico
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fundamental, ahora asimismo comprenden que existen otros publicos a los que hay
que prestar atencién e informar, ellos son los ciudadanos, las organizaciones de la
sociedad civil, los inversionistas, los periodistas, el gobierno, los lideres de opinién
entre muchos otros. Dado que estos publicos no tienen limites muy definidos -ya que
ellos se entremezclan configurando cumulos imprecisos a modo de nubes- se impone

la necesidad de ser coherentes en todos nuestros mensajes.

La publicidad y las comunicaciones de marketing en general deben asumirse ahora
como un instrumento mas entre todos los otros posibles de ser implementados por una
organizacion. Habia llegado asi la hora de integrar, no solo a las comunicaciones de
marketing sino a “toda la comunicacién”.

Habia llegado la hora de entender a la comunicacién desde un punto de vista global y
despojado de falsos parcelamientos.

El apogeo de la 2GRCO estuvo caracterizado al decir de Costa por una fuerte
irrupcion de los servicios y la denominada economia de la informacion (Costa, 1995).
Una de las principales mutaciones que se experimenté durante la 2GRCO fue la
recomposicion de aquello que antes habia sido fragmentado: el todo comunicacional
de la organizacién. Este punto de vista sin duda propicié la emergencia de una
mentalidad sistémica, globalizadora y general, opuesta a la otrora légica reduccionista,
mecanicista y fragmentaria del industrialismo y que tan bien se complementé con los
postulados de la 1TGRCO.

La 2GRCO tuvo el gran mérito de reunir a los especialistas y a los generalistas para
restablecer el flujo integrador propio de la comunicacién global. Se cre6 un campo
propicio para el surgimiento de nuevas ideas respecto del abordaje de la comunicacion
las cuales demostraban sus virtudes y aciertos. Realmente fue una época apasionante
y de ricos intercambios entre quienes investigabamos, ensefiabamos y escribiamos

acerca del emergente fenémeno de la comunicacién integrada.

La 2GRCO tomé gran impulso a partir de foros de discusién académica, conferencias,
encuentros profesionales y de la apariciéon de mas y mas literatura al respecto. Se
lanzaron nuevos espacios y medios periodisticos® que abordaban la problematica de la
comunicaciéon y la imagen corporativa y nuevos certdmenes que estimulaban a

2Enla Argentina se destacan las revistas Mercado, Imagen, DirCom y las columnas que Alberto Borrini
publicara en el diario La Nacién. En TV -Cablevisién Noticias (CVN)- conduje a principio de los afios 90 un
ciclo de columnas informativas sobre imagen corporativa y comunicacién que se emitian en el noticiero
nocturno. Este ciclo de columnas luego se transformé en dos programas de TV por cable: “Cuestién de
Imagen” -lo hacia en co-conduccioén junto a Orlando Di Pino- y mas tarde “Creadores de Imagen”.
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competir por las mejores préacticas profesionales. Todos los dias nos encontrabamos
con nuevos aportes que volvian mas robusta, sélida y contundente a las propuestas de
la 2GRCO.

Durante esta 2GRCO la amplia mayoria de los autores que escribimos sobre el tema
de la comunicacion en las organizaciones acordamos en que: 1) La comunicacion es
un tema de importancia para las organizaciones 2) La comunicacién no so6lo debia
ocuparse de resolver temas coyunturales e inmediatos sino que debia intervenir en
aquellos grandes temas que afectaban las perspectivas de mas largo plazo 3) Por todo
lo anterior, la comunicacion reclamaba necesariamente un nuevo espacio propio de
jerarquia. Se imponia definir una nueva &rea problematica (y transversal) ya no

subordinada a ninguna otra area.

La consecuencia de estos acuerdos minimos a los que arribamos autores,
catedraticos, profesionales y empresarios fue el campo propicio para consolidar a la
figura del Dircom como la encarnaciéon misma de la 2GRCO.

3. Tercera Gran Revolucion de la Comunicacion en las organizaciones (3GRCO):
Metanoia e hiperjerarquizacion

Si bien -y por inercia de aquello que venimos haciendo hace ya més de una década-
en principio uno se siente tentado a hablar de la Red de redes, la horizontalidad, la
conectividad y de todas las otras maravillas emparentadas a los desarrollos
tecnolégicos (Fidler, 1998) —y por supuesto que no los niego- desde mi punto de vista
la 3GRCO se asienta fundamentalmente en la emergencia de una metanoia respecto
de nuevos entendimientos acerca de la estrategia, la comunicaciéon y las
organizaciones.

Para los griegos, metanoia significaba una ruptura de nivel interior. Un salto cualitativo
y cambio de mente que producia en la vida de la persona una modificacién en la
direccion que hasta entonces habia seguido. En tanto experiencia de aprendizaje, la
metanoia entonces se constituye en un hito, un punto de inflexiéon respecto de la
manera en la que un sujeto le confiere sentido al mundo, a los demas y a él mismos
(Echeverria, 1997).

Metanoia significa la muerte de un antiguo observador que ahora es conmovido en su
nucleo mas profundo y que, soltando y tomando desde su sensacién de vacio, desde
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su silencio e impulsado desde la humildad, se atreve a dar un salto superador para

parir un nuevo entendimiento.

La metanoia en su sentido mas profundo, genera una suerte de “renacimiento” del
observador capaz de convertirlo en un ser diferente de aquel que habia sido.

La reflexibn sobre las organizaciones transit6 desde los modelos lineales vy
mecanicistas hacia aquellos modelos mas sistémicos (Senge, 1994) (Galeano, 1997)
(Sanchez Zuluaga, 2006) (Scheinsohn, 2011). Los disparadores de esta revolucion
emergente se encuentran en la macroeconomia, en la nueva dimensién comunitaria
de las organizaciones, en el agotamiento de los modelos sin que existan otros de
recambio, en la emergencia de nuevas tecnologias y en los imperativos impuestos a
partir de las actuales exigencias de las sociedades (Scheinsohn, 2011). Es claro todo
esto, sin embargo hay dos importantes escollos que obstaculizan el fluir hacia una
metanoia en el entendimiento del desarrollo organizacional y que enmascaran las

transformaciones que impulsa la 3GRCO.

El primer escollo tiene que ver con que dichas transformaciones no son —como en las
anteriores Revoluciones- ni rimbombantes ni disruptivas. Mas bien se trata de
transformaciones sutiles y discretas porque acontecen “en la intimidad” de los
entendimientos.

El otro escollo es la obnubilacion y “paralisis paradigmatica” (Kuhn, 2000) provocada
por los impactantes aciertos de la 2GRCO. Sin quererlo sus valiosos insights propician
ciertas cegueras por adhesion, comodidad y conformismo que impiden advertir las

otras transformaciones que tarde o temprano siempre se avecinan.

Hasta hoy veniamos poniendo el énfasis principalmente en la descripcién de los
cambios promovidos por los desarrollos tecnoldgicos (conectividad, transversalidad,
sociedad en red, horizontalidad, mayor exposicién, etc.) mas siempre hemos explicado
estos hechos dentro de los limites de los esquemas mentales propios de la 1GRCO y
2GRCO. Y ahi esta el punto, porque creo que la esencia de la 3SGRCO se define a
partir de un cambio de mentalidad que sera el que nos permitira enriquecer nuestros
entendimientos acerca de la comunicacion en las organizaciones (y respecto de todos
los aconteceres) pero fundamentalmente impactara sobre aquello que seamos

capaces de hacer a partir de dichos entendimientos.

Gracias a los efectos de la 2GRCO, ya sea en mayor o en menor medida, hoy todos

aceptan que la comunicacién es un factor critico para el éxito de los procesos
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organizacionales. Sin embargo no se trata tan solo de un factor relacionado con el

éxito o el fracaso de una gestiéon. La comunicacién es algo mas.

La comunicaciéon ademas de ser un instrumento vital para el éxito de una gestion se
constituye en una razén de ser, se trata de fijar posiciones, de asumir y actuar con
responsabilidad, de comprometerse, de ser capaz de construir convivencia y
transformacioén en la diferencia. En definitiva, la comunicacion se trata de una cuestion

inherente, de esencia y razén de ser.
En la 3GRCO se asume que:
“Las organizaciones son comunicacion en si mismas.”

Sabemos que la comunicacién no es una actividad opcional porque acontece mas alla
de nuestra voluntad, y es en la interaccion con el otro que estamos construyendo ser y
definiendo quienes somos. Entonces, una organizacion a través de lo que expresa, no
s6lo en su decir sino ademas en su hacer, sentir y pensar, esta construyendo ser, esta
siendo (no tan solo diciendo) ante los publicos y ante si misma.

Para alcanzar sus propésitos la organizacion necesitara indefectiblemente “ser con
otros”. El entendimiento clave para los nuevos tiempos que se avecinan pasara por
asumir que el concepto tan esquivo y polisémico de “Estrategia” emerge precisamente
de la definicion de ese particular “ser con otros”.

Cada organizacion configura diferentes espacios de didlogo y vinculacién (polémica,
disuasion, persuasién, coercion, etc.) a partir de los cuales -y conforme a sus

convicciones- procura alcanzar sus propositos.

Los imperativos de la organizacién de la 3GRCO convoca a un cambio que va mas
alld de una mera innovacién, el cambio requerido compromete una evolucién del ser

organizacional:

“La clave de este estado evolutivo, desde un punto de vista organizativo, es la
consideracién de la organizacidn como un sistema adaptativo complejo que
responde de forma automatica y sistematica a los estimulos de cambio en una
ecologia innovadora. Por ecologia innovadora entendemos un conjunto amplio
de agentes que pueden cocrear con la organizacién en la que se mueven nuevas
condiciones de desarrollo y creacion de valor” (Arboinez, 2007 p.78)
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Esta innovacién organizacional a la que nos referimos, no es una mera morfogénesis
estructural sino que impacta en la identidad misma de la organizacioén clasica tipica de
la 1GRCO y 2GRCO.

La identidad (de una organizacion) se materializa a través de una estructura, que es la
forma que asume una organizacion en un aqui y ahora. La estructura se define por los
recursos de los que dispone y el uso que de ellos se hace, por las relaciones entre sus
integrantes y con el entorno, por los modos que dichas relaciones adoptan, por los
propésitos que orientan las acciones y los programas existentes para su

implementacién y control.

El concepto de estructura, complementario con el de identidad, recoge la nocién de
sistema abierto para la organizacion. Asi se puede comprender cémo, frente a las
perturbaciones del contexto, la estructura se modifica pero la identidad permanece.
(Schvarstein, 1997). Por ello, la profundidad de los cambios que impone la 3GRCO
impactara de lleno en el centro de la identidad de las organizaciones y en la clase de
“Poder” que ellas seran capaces de ejercer.

Los entornos son cada vez mas volatiles, inciertos, contradictorios, complejos,
vertiginosos y ambiguos. La niebla y complejidad emergentes afecta la esfera de

aquello que solia o parecia ser lo mas invulnerable: el Poder.

El punto ademas es que el poder ya no es lo que era y si hay un hecho capaz de dar
cuenta de un verdadero cambio de época, ese hecho es cuando sucede un cambio de
poder. Puede que los poderosos sean mas poderosos pero asimismo lo son con
menos poder relativo. Tal vez hoy sea mas facil alcanzar el Poder... pero asimismo
también es mas facil perderlo. Los poderosos hoy ven permanentemente amenazado
su dominio por multiplicidad de fuerzas y actores, formales e informales, organizados o
espontaneos (Toffler, 1992) (Naim, 2013).

Muchos y diversos actores disputan y desafian la “supremacia de los todopoderosos”
lo cual abre un universo de oportunidades para muchos, pero también claro esta, de
desafios y riesgos para quienes construyen Poder.

En el mundo actual, mas que intercambiar mercancias, fundamentalmente se
intercambian simbolos, mensajes y vinculos. En virtud de ello resulta pertinente
afirmar que tanto la comunicacion como el relacionamiento resultan aspectos claves

paras las problematicas del Poder. Estos no son tiempos para ni ingenuos ni para
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pusilanimes, estos tiempos no sélo demandan lideres sino liderazgos de inteligencia y
sabiduria.

El liderazgo implica hacerse cargo de situaciones complejas e inventar posibilidades
para su abordaje, en apreciar y hacer juicios prudentes pero -a un mismo tiempo-
riesgosos. En sintesis, el liderazgo implica tomar riesgos y esta es una cuestiéon que
afecta no solo al mundo de la politica sino que impacta sobre cualquier lider sin
excepcion del ambito en el que él lidere.

Los lideres deben estar preparados para los desafios de esta nueva época y uno de
los principales desafios que deberan afrontar serd el de aprender a instrumentar el
Poder con inteligencia y sabiduria. Dado este contexto, ciertos entendimientos se

vuelven claves.

El lider consigue resultados a través de las acciones que lleva a cabo. Estas acciones
las elucubra y decide desde un marco interno; desde un determinado entendimiento.
Es este entendimiento y marco interno del lider el que en definitiva ingenia y decide las
acciones que luego daran determinados resultados. Si pretendemos optimizar los
resultados del liderazgo, pues debemos trabajar en optimizar los entendimientos de los
lideres.

4. De la Estrategia Operacional a la Gran Estrategia, del Dircom al DircoN

En la 3GRCO necesitamos encuadrar nuestro entendimiento acerca de la Estrategia
asumiendo por “encuadre” al marco general o direccidon que proporciona una linea
maestra para los pensamientos y las acciones (Whitmore 2006). Refiere pues al
contexto cognitivo que envuelve a las apreciaciones, sucesos o experiencias, de algun
modo establece el perimetro y los limites a los que se circunscriben nuestras
apreciaciones.

Puesto que el enfoque precede al éxito, la revision y el enriquecimiento de los
entendimientos respecto de la Comunicacién en las Organizaciones en general y
respecto de la Estrategia en particular resultan gravitacionales para la obtenciéon de
mejores resultados en el contexto de la 3SGRCO.

En “El poder y la accion” (Scheinsohn, 2011) me referia a la Estrategia en los

siguientes términos:
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“Ejercicio, lenguaje y constructo decisional compuesto por las premisas generales que
orientan a otras decisiones derivadas, las cuales persiguen configurar una
determinada dinamica del Poder tal que posibilite la consecucién de los propésitos
fundamentales de manera sustentable a la vez que preservar los intereses vitales.
Supone practicas y un proceso con instancias de formalizacién, emergencia y/o
aprendizaje que se constituyen en un ejercicio continuo y prolongado de ajustes

reciprocos entre medios y fines.” (Scheinsohn, 2011 p.31)

Hoy agregaria que para una organizacioén, la (Gran) Estrategia es un verbo (mas

exctamente un verbo de proceso) que deberia pronunciarse autopoiesis®.

Desde la perspectiva de Comunicaciéon Estratégica®, sostenemos que resulta
fundamental distinguir la “Estrategia Operacional” de la “Gran Estrategia”
(Scheinsohn, 2011, 2012).

La “Estrategia Operacional” es el maximo nivel de decisién dentro de cada area clave
de resultados. Es el nivel en el que en verdad se desempefan todos los Directores de
area con sus imperativos de desempefo, en el que —mas alla de las particularidades
del rol- al igual que los otros Directores como el de Finanzas, Recursos Humanos o
Produccion, el Dircom deberia poder rendir cuentas de resultados concretos a través
del cumplimiento de ciertos indicadores clave de desempefio o KPI's que son

pertinentes a la naturaleza de su quehacer.

Entonces cuando en general se habla de “Estrategia de Comunicacion”, se refiere a la
“Estrategia Operacional de Comunicacién”. Este es el lugar que creo debe ocupar el
Dircom que supimos concebir durante la 2GRCO, transversalizando y articulando las
diversas disciplinas, técnicas y perspectivas que constituyen a la comunicacion e
integrando las diferentes tacticas en una “Estrategia Operacional”.

Sin embargo se omite una categoria fundamental que hace de puente entre el “Nivel
Politico” de la organizacién (Conduccién), caracterizado por un pensamiento abstracto
y predominantemente proyectivo, y el nivel de la “Estrategia Operacional” en el que se
aplica un pensamiento de perfil mas “ejecutivo”, mas emparentado con la concepcion y

control de las acciones en concreto.

Este puente clave que articula el dominio de la Politica con el de la Estrategia
Operacional es la “Gran Estrategia” que es el territorio privilegiado de

% Ver en Schvarstein (1991) Maturana y Varela (1984) Luhmann (1998)
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Comunicaciéon Estratégica® (en tanto entendimiento y sistema de soluciones
integradas para el Gobierno de las organizaciones). Como consecuencia de lo antes
expuesto, afirmo que se impone el surjimiento de una nueva figura que estd mas alla
del Dircom. Esta figura es la del DircoN o Director Consejero de Gran Estrategia
(Scheinsohn, 2011).

Observamos que en los organigramas de las organizaciones ya se estan dando
algunas transformaciones que impactan de lleno sobre las “certezas” que la 2GRCO
nos legd. De hecho, muchas organizaciones estan poniendo en funciones a una
flamante figura que esta en franco asenso y a la que me referi en “El poder y la accién”
(Scheinsohn, 2011) sin que muchos advirtieran las significativas consecuencias; se
trata del Chief Strategy Officer (Director de Estrategia) o CSO.

El concepto de CSO fue presentado en sociedad a través de un reporte publicado en
el 2007 por la Harvard Business Review. Entre las muchas claves que brinda dicho
reporte, sobresalen las ideas de que el CSO se encuentra a la derecha y solo un
escalafon mas abajo del Chief Executive Officer —CEO- (Director Ejecutivo), que se
constituye en un colaborador privilegiado de este ultimo en el complejo proceso de la
formulacion, comunicacion, ejecucién y sostenibilidad de la Estrategia (Timothy, 2007).

De acuerdo a un estudio publicado por Accenture (2008), en una revision en la prensa
de negocios, hasta 1996 aparecieron un total de apenas siete anuncios de CSO que
fueron solicitados por grandes empresas, las pioneras Colonial Penn Life Insurance
Company y Mead Westvaco Corporation en 1979. Entre 1997 y 2002 se publicaron 39
anuncios con un pico de 14 en 2001. Desde entonces, el nimero de anuncios viene
creciendo de manera constante -de 8 en 2003 a 21 en 2006-.

De acuerdo al estudio de Accenture, la funcion de CSO tiene “amplitud y profundidad”
(Accenture, 2008, p4) porque tiene responsabilidad significativa sobre un promedio de
10 funciones y actividades clave del negocio.
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hurg,

Activity

Market-entry strategy

Corporate long-range planning
Business incubation
Business-unit planning

Product and service innavation
Mergers and acquisitions
Participation in top leadership team
Capital budgeting

Integrated business strategy
Technology strategy

Oversight of business intelligence
Oversight of competitive analysis
Human capital strategy

Financial strategy

Corporate investment strategy
Transformation initiatives
Process reengineering

RE&D budgeting

Investor relations/PR

Portfolio management

0% 25 50 75 100

Percent of respondents

Fuente: Accenture

Cabe agregar que el estudio arroja asimismo que la mayoria de los CSO tienen una

sustancial experiencia previa en diversos cargos clave.

Aun nos resta establecer si el CSO sera una funcion que se dinamizara de manera
mas cercana al la Estrategia Operacional -Balance Scorecard- (cuadro de mando
integral) o mas cercana a la Gran Estrategia (Conduccién Politica). De establecerse en
un lugar mas cercano a la Conduccion y la Gran Estrategia podremos afirmar entonces
que, en el marco de la 3GRCO, el DircoN es al CSO lo que el Dircom es al CCO.

Sostengo entonces que hoy ademas del Dircom, se impone el concurso de un Director
Consejero de Gran Estrategia (DircoN). El DircoN acciona como puente articulador
entre “lo politico” y “lo operacional”’, no sélo respecto de la Estrategia Operacional de
Comunicaciéon a cargo del Dircom sino en general respecto de todas las areas
estratégicas operacionales (Comercial, Produccién, Legales, Finanzas, etc.). La
herramienta privilegiada del DircoN es el lenguaje (en su mas amplio sentido) y —
desde luego por lo antes expuesto- la naturaleza de las incumbencias que afectan a su
funcion, claramente trascienden las problematicas restrictivas de la “comunicacion”.

Conclusion
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La 1GRCO contribuyd constituyendo la identidad de cada técnica comunicacional,
definié cada una de sus incumbencias y favorecié el desarrollo de cada una de las
potencialidades. La figura emergente de este proceso es el “especialista” y el marco
conceptual idéneo es el de cada una de las disciplinas técnicas.

La 2GRCO integr6 a las técnicas, transversalizdé y jerarquiz6 a la comunicacion
asumiéndola como el instrumento por excelencia para el relacionamiento con los
publicos. La figura emergente de este proceso es el Dircom y el marco conceptual
idoneo el del “corporate”, las diferentes propuestas de la “comunicacién corporativa” o

“comunicacion institucional”

La 3GRCO asume a la comunicacibn como inherente a la organizaciéon. La
comunicacién ya no es “algo que estd” o que “sirve para” porque la organizacion es
comunicacion en si misma. Por ello el Gobierno de una organizacion —consciente o
inconscientemente- se realiza a através de la comunicacién que regula los “modos

del vivir’ y en definitiva constituye el “ser en el mundo” de la organizacion.

La figura que encarna el espiritu de la 3GRCO es el DircoN siendo Comunicacion
Estratégica® el marco conceptual, referencial y operativo que lo insprira (entre otros
marcos posibles).

La 2GRCO tuvo la gran virtud de integrar a las técnicas, promover un entendimiento
holistico de la organizacion y lograr instalar a la comunicacién jerarquizandola como
un elemento clave de los procesos organizacionales. A esto lo denomino la “Primera

Evangelizacién”.

La 3GRCO reclama ahora la hiperjerarquizacion de la comunicacién en las
organizaciones porque asume a la organizacion como sistema social autopoiético
(Schvarstein, 1997) que en esencia es comunicacion y que por lo tanto se lo debe
Gobernar desde y a través de la comunicacion (mas exactamente desde y a través del
Lenguaje). Aceptar que corresponde Gobernar a una organizacion desde y a través de
la comunicacion nos impulsa a la elaboraciéon de una radical metanoia, esto es, ser
capaces de transformarnos en observadores y decisores distintos. A esto es lo que yo
denomino como la “Segunda Evangelizacion” de la comunicacién en las

organizaciones.

1GRCO 2GRCO 3GRCO
Primera Gran | Segunda Gran | Tercera Gran
Revolucion de la | Revolucion de la | Revolucibn de la
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Comunicacion en | Comunicacién en las | Comunicacién en las
las Organizaciones Organizaciones
Organizaciones
1era ] 2da )
EVANGELIZACION EVANGELIZACION
Ambito Areas Técnicas Estrategia Gobierno
privilegiado Operacional Conduccién politica
de Comunicacion -Gran Estrategia-
Nucleo de los | - Atiende | - La comunicacion es | - Autopoiesis
Entendimientos | aquellos una dimensién clave | - La comunicacién
requerimientos de la gestion es inherente a la
de las otras organizacion
areas de gestion
Abordaje Disciplinar Interdisciplinar Transdisciplinar
Claves y | Especializacion Integracion, Metanoia e
Consecuencias | de los saberes | transversalidad y | Hiperjerarquizacion
técnicos Jerarquizacion
Figura
representativa | Especialista Dircom DircoN

Desde la publicacién de mi primer libro (Scheinsohn 1990) propuse mi concepto de
Comunicacion Estratégica® como un entendimiento, un marco conceptual y un
sistema de soluciones integradas. Hoy, en las l6gicas impuestas por una emergente
3GRCO puedo agregar ademas que Comunicacion Estratégica® esta al servicio del
DircoN.

Una organizacién es en esencia un emergente sistémico y no una suma discreta y
arbitraria de partes. Desde el punto de vista de la “salud organizacional” aquello que
debe procurar “ser exitoso” es precisamente ese emergente organizacional sistémico,
y no alguna de sus partes como a menudo sucede. Solo el éxito de aquel emergente
organizacional sistémico habilita a que el éxito sea sostenido y sustentable. La
comunicacion en su mas amplio sentido, es aquello que lo hace posible porque -como

expresé anteriormente- la organizaciéon es comunicacion.

En la 3GRCO entonces, la organizacion indefectiblemente necesita “ser con otros”. La
(Gran) Estrategia, en tanto constructo de decisiones generales o metadecision,
emerge en ese particular “ser con otros”. A través de una suerte de “conversacion
institucional”, cada organizacién configura diferentes espacios para el encuentro
publico (dialogo, polémica, competencia, seduccién, aniquilamiento, etc.) a partir de
los cuales y conforme a sus convicciones procurara su realizacion, fundamentalmente
siendo, no tan sélo diciendo.
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La 3GRCO implica una revolucién cuyos alcances légicamente exceden los horizontes
estrictos de la comunicacién. Asi, la revolucién en ciernes impacta de lleno en la
identidad y en la esencia misma de las organizaciones puesto que, como ya hemos
afirmado, las organizaciones son comunicacién. Entonces es desde la
comunicacion que se las debe gobernar mas alla de cual sea la naturaleza de la
actividad que estas desarrollen.

Quienes gobiernan las organizaciones deberan estar dispuestos a abandonar las
certezas y su otrora clasica isotopia mecanicista, burocratizante y mercantilista porque
en el marco de la 3GRCO la organizacién se transforma definitivamente en un “Animal
Politico” (Scheinsohn, 2011).

Conviene advertir que para descubrir la 3GRCO deberemos sensibilizarnos ante las
sutilezas. Sucede que esta tercera revolucion no exhibirda “transformaciones
exageradamente evidentes” como si tuvo la oportunidad de ofrecernos en cambio la
2GRCO, esto fundamentalmente gracias a su contemporaneidad y concomitancia con
la explosion de las NTIC's.

Si bien la 3GRCO ciertamente nos posiciona ante un cambio disruptivo y vital, las
consecuencias de este cambio resultan muy poco espectaculares por tratarse de una
revolucién interna y mental, una metanoia respecto de las formas de apreciar y

entender a la comunicacién y a las organizaciones.

En definitiva y como bien afirmara el novelista francés Marcel Proust (1871 - 1922) el
verdadero viaje del descubrimiento no consiste en buscar nuevas tierras sino en
aprender a ver las mismas tierras con nuevos 0jos. Los nuevos mundos y paradigmas
de la comunicacién en las organizaciones estan aguardando ser descubiertos.
Debemos entonces ser capaces de abrir los ojos con una mirada distinta para lograr
anticiparnos y comprender los desafios e infinitas posibilidades que ello nos brinda.

Para finalizar diré que apuesto a que el mayor provecho sobre las ideas expuestas en
este trabajo lo obtendran quienes se estan formando y aun no tienen un compromiso
interesado -y/o servil- con las ideas y reglas heredadas desde la Primera y/o Segunda
Gran Revolucién de la Comunicacion en las Organizaciones. No obstante, podran
hacerlo asimismo los cazadores de tendencias, los inconformistas, los pioneros, los
revolucionarios y todos aquellos que estamos convencidos de que la basqueda de la
sabiduria implica aceptarnos como “eternos aprendices”.
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