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Este libro, inevitablemente nos remite a una dolorosa ausencia, la de 
Rafael Alberto Pérez González, fundador de la llamada “Nueva Teoría 
Estratégica”, quien falleció a los 77 años, el 4 de diciembre de 2019, en 
Madrid, España. 

Cada uno de los consultores, profesionistas, académicos e investigado-
res que participamos en el Foro Iberoamericano Sobre Estrategias de 
Comunicación (FISEC), como en la Cátedra Itinerante de la Nueva Teoría 
Estratégica (CINTE), lamentamos profundamente su partida. 

Rafael Alberto, quien gustaba ser llamado “padre de la Nueva Teoría 
Estratégica”, admite ser considerado como uno de los más importantes 
filósoIos en la comunicoloJía contempor£nea. 

De origen gallego, Rafael nació el 6 de febrero de 1942, en La Coruña, 
España. Estudió el doctorado en ciencias de la comunicación en la Uni-
versidad Complutense de Madrid, y dio inicio a sus actividades acadé-
micas en el año de 1973, en su alma mater. Sus alumnos le recuerdan 
con profundo cariño, tanto por sus conocimientos como profesor, por su 
generosidad como una extraordinaria persona. 

Rafael no necesitó del reconocimiento de “catedrático” para ser consi-
derado como uno de los pilares en la academia de comunicación en 
España. Su obra es conocida y muy apreciada en toda Iberoamérica.

Si bien el concepto de “comunicación estratégica” fue acuñado por Da-
niel Scheinsohn, un consultor de origen argentino, quien incluso proce-
dió a registrarlo como marca; en estricto sentido, el referido concepto 
inevitablemente se asocia y seguirá siendo vinculado a Rafael Alberto 
Pérez, cuya obra estableció un auténtico parteaguas en el estudio de la 
comunicación estratégica.

Antes de Rafael, el término comunicación estratégica remitía al cono-
cido repertorio de planes institucionales Tue contribuyen a perfilar el 
mejor desarrollo de las organizaciones. La comunicación “estratégica” 
era considerada como la comunicación organizacional “avanzada”. 

La estrategia efectivamente es indispensable en la comunicación, y la 
comunicación estratégica por supuesto favorece el desarrollo de las 
organizaciones. Sin embargo, las posibilidades de la comunicación 
estratégica -nos enseñó Rafael-, van mucho más allá de tan gastada 
visión instrumentalista, la cual, b£sicamente reporta beneficios a las 
organizaciones. 
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Rafael comprendió la necesidad de someter sus teorías al dictamen de 
la realidad. Por ello, decidió incursionar en la consultoría. La ruta de 
aprendizaje que decidió observar, resultó fecunda. Las experiencias y 
conocimientos adquiridos le permitieron escribir en 2001 el libro Estra-
tegias de Comunicación, su obra maestra.

La Nueva Teoría Estratégica (NTE), tema central del referido libro, es 
resultado del monumental trabajo realizado por Rafael, quien dedicó 
una buena parte de su vida a identificar los Iundamentos teóricos Tue 
permiten sustentar la indispensabilidad y pertinencia de la ciencia de 
la estrategia. 

La NTE instaló a la comunicación estratégica en un imaginario efec-
tivamente amplio, complejo y sistémico, el cual permitió extender el 
refle[ivo comunicolóJico hasta el oriJen mismo de nuestro universo, 
afirmando su pertinencia en el complejo proceso de la evolución.

El mayor nivel de complejidad en el imaginario estratégico se ubica 
en el plano de lo comunicológico. A pesar de la fatalidad del azar y, 
la inevitabilidad de la incertidumbre, el comunicólogo necesariamente 
debe intervenir. La intervención implica la necesidad de articular, vin-
cular, resolver, desbordando aquellas diferencias, incluso ideológicas, 
que imposibilitan mínimas condiciones de entendimiento entre actores 
sociales. 

La NTE se instala en la perspectiva de lo sistémico y el pensamiento 
complejo. La genuina comunicación estratégica apuesta por la articula-
ción y el entendimiento. La genuina comunicación estratégica se funda-
menta en la Nueva Teoría Estratégica. 

Rafael entendía la necesidad de estimular el diálogo sobre la NTE a la 
mirada de otras disciplinas. El concibió la idea de organizar seminarios, 
talleres y congresos para analizar futuribles posibles, convocando, para 
ello, a investigadores de otras áreas del conocimiento. La riqueza de la 
mirada de la nueva teoría estratégica se ampliaría en los encuentros 
multidisciplinarios.

El primer foro fue organizado por la maestra Zazil Chagoya y el doctor 
Raúl Herrera, con el soporte técnico brindado por Gerardo Jaime y el 
equipo de trabajo que coordinó Zazil. Este libro recupera la mayoría de 
las ponencias que fueron presentadas.

En Iberoamérica, no nos limitamos a reproducir conocimientos en el 
imaginario teórico y conceptual de la comunicología. También hemos 
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sido capaces de generar relevante producción teórica. La obra de Rafael, 
en el imaginario de la comunicación estratégica; la Jesús Galindo, en la 
ingeniería en comunicación social; o la Manuel Martín Serrano, en el 
imaginario de la paleontología de la información, son ejemplos de la 
extraordinaria calidad teórica de la nueva comunicología iberoameri-
cana.

Este libro, el primero de una serie dedicada al tema de futuribles, por 
supuesto está dedicado a la memoria de Rafael, quien no solo fue capaz 
de establecer un sólido legado teórico; más importante aún, genero 
un movimiento, uno que trasciende las fronteras de la comunicología 
posible.

Amaia Arribas, Raúl Herrera y Octavio Islas
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Introducción

El Siglo XXI se caracterizó por la globalización, la digitalización, el ge-
noma humano, el cambio climático, los ataques terroristas y movimien-
tos sociales Jlobales� la posverdad y la inteliJencia artificial Iormaron 
parte de la vida cotidiana. El virus SARS-CoV-2 llegó de manera disrup-
tiva en la segunda década de este todavía nuevo siglo, hoy están al cen-
tro temas como el bienestar, la salud, la seguridad, el distanciamiento 
social, nos hemos unido para combatir un enemigo invisible. Estamos, 
pues, en un punto de infle[ión y la balan]a se puede decantar hacia 
cualquier lado y nosotros somos los actores.

La actual pandemia será para varias generaciones la vivencia cultural e 
histórica m£s siJnificativa de su vida� m£s �� millones de contaJiados 
en el mundo, 600 mil familias han perdido a un ser querido, un tercio 
del planeta se encuentra en confinamiento �206, �����. 'e pronto, se 
detonaron múltiples situaciones de crisis a nivel personal, familiar, or-
ganizacional y social que detonaron cambios en las relaciones en par-
ticular y el mundo en Jeneral. Nuestras e[periencias son contrastantes� 
La pandemia ha puesto al descubierto tendencias y características do-
minantes de cada país, de cada institución y de cada ser humano del 
planeta. Nos unimos al mismo tiempo que nos distanciamos, agilizó 
procesos, pero también paralizó otros. Sabemos que los valores cultu-
rales determinan las conductas en la interacción social.

Pero los individuos, los grupos sociales y las sociedades pro-
cesan todos esos materiales y los reordenan en su sentido, 
según las determinaciones sociales y los proyectos culturales 
implantados en su estructura social y en su marco espacio/
temporal. (Castells, 1997, p. 29)

Por naturaleza, el cambio de valores culturales es un proceso lento que 
puede tomar varias generaciones, sin embargo, hay fenómenos traumá-
ticos que pueden acelerar este proceso. Ahora mismo, el mundo atra-
viesa una crisis profunda, estamos ante un cambio de paradigma social, 
tenemos ante nosotros la posibilidad de protagonizar y activar una re-
volución que debiera empezar por el aprendizaje social, el sentido de 
comunidad y la valoración de las personas. 

La conciencia de la fragilidad humana será la memoria de las nuevas 
generaciones, el riego nos orienta a pensar en el macro escenario que 
nos espera� mayor desiJualdad económica, polari]ación política, dis-
criminación racial. También es necesario imaginar la transformación 
cotidiana en la vida de las personas� el cambio entre lo público y lo pri-
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vado, la fusión de las actividades laborales y familiares con los espacios 
privados, el uso intensivo de las redes digitales, nuevas experiencias 
de consumo, la nueva normalidad nos obliga a nuevas interacciones 
sociales.

Hoy las condiciones de Pandemia nos han puesto a dialogar, conversar, 
participar, colaborar en un mundo distanciado y más perceptual que 
nunca para enfrentar los retos futuros. Rafael Alberto Pérez (2018, p. 
���� e[plica Tue Ȥ/as estrateJias de comunicación ocupan la comu-
nicación como soporte en la mezcla de sistemas para solucionar pro-
blemas. Lo hace articulando los sistemas perceptuales para que la red 
de relaciones nos acerque a nuestras metas”, por ello hoy la distancia 
física no deberá impedir el cumplimiento de nuestros propósitos, mien-
tras podamos construir mundos perceptuales de articulación en torno 
a soluciones. 

En este contexto, es importante ser conscientes, como nos recuerda Ha-
rari (2018), que “la tormenta pasará, pero las decisiones que nosotros 
tomemos ahora pueden cambiar nuestras vidas en los años que vienen”. 
Para ello es necesario transformar esta experiencia, y sus diversos cam-
bios algunos circunstanciales, y otros estructurales en un aprendizaje 
social.

En este sentido nace “Futuribles” un encuentro que tiene como propósi-
to ser un espacio de intercambio que agrupan a más de 300 expertos de 
100 Universidades Iberoamericanas, para hacer aportaciones a la Nue-
va Teoría Estratégica, cuyo fundamento principal es la comunicación.
Los momentos coyunturales siempre son una oportunidad para cues-
tionarnos sobre quiénes somos y hacia donde vamos. Las fuentes para 
aprendizajes son diversas, pero me permito destacar algunos que se 
vinculan con la NTE� 

Desarrollo Sostenible� En el terreno medioambiental, hemos mirado el 
agua cristalina de playas, ríos y lagos, la reconquista de miles de espe-
cies de sus entornos naturales, esto es una constatación que la natura-
leza requiere la colaboración humana para conservar su belleza y que 
nuevas generaciones la disfruten. 

La interdependencia del sistema mundo� /a transIormación en los múl-
tiples componentes, como el político, económico, social; en el que he-
mos e[perimentado� una economía de Juerra, nuevas lóJicas en la su-
pervivencia de los mercados, la ola de pobreza que hoy más que nunca 
golpea a miles de familias. El sistema mundo, se ha convertido en un 
océano agreste con miles de corrientes económicas, sociales y cultura-
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les que chocan, se complementan, impulsan, hunden y afectan todo lo 
que se encuentra. 

Enfoque en las personas� /a pr£ctica de la «tica de la Jratitud, el senti-
do de comunidad, práctica de valores como la empatía y la solidaridad. 
El placer de una conversación, el diálogo interior que se han convertido 
en una vacuna no solo contra el confinamiento.

El futuro� E[iste un componente Tue ha cobrado Iuer]a y Tue hoy se 
encuentra en todas las conversaciones y preocupaciones del mundo� 
el futuro. Hoy mas que nunca, en un ambiente cargado de incertidum-
bre, duda, inseguridad, vaguedad y desequilibrio, se abren múltiples in-
cóJnitas� �5eJresaremos a la normalidad". �El distanciamiento social 
permanecer£". �El teletrabajo podría cambiar el concepto de ciudad". 
�6e van a transIormar los mercados". �6e va a redefinir espacio social". 
�6e transIormar£n las estrateJias, los escenarios, las t£cticas". �&u£l es 
nuestro Iuturo".

Para la NTE, la estrategia no es una ciencia predictiva, sino prospectiva. 
En el que futuro no es una proyección del pasado, sino escenarios que 
imagino, visualizo y selecciono para resolver las emergencias que su-
ceden en el camino hacia mis metas. Cuando visualizamos escenarios 
posibles podemos encontrar las desviaciones e interconexiones entre 
el presente y el futuro. De esta manera, el objeto de toda estrategia es 
la confiJuración de una trama de relaciones para construir una mirada 
colectiva, que acompaña, empodera y ayuda a los actores a recordar e 
imaginar los posibles caminos. Para ello es necesaria la comunicación 
al centro del proceso. 

Lo comunicacional de la estrategia� 6e potenciali]a cuando abandona-
mos el paradigma de “decir para persuadir” y nos acercamos al nuevo 
paradiJma de Ȥactuar con el otroȥ, esto siJnifica e[ponernos para Tue 
me influya y me aIecte. 6e trata de Jenerar espacios de encuentros de 
las diferencias para imaginar escenarios posibles, que construyan opor-
tunidades de crecimiento y transformación de todos los componentes 
del sistema. Considerando el feedback como un intercambio interactivo, 
basado en el pasado. Pero priorizando el feedforward en el que la retro-
alimentación se centra en las posibilidades futuras (Goldsmith, 2008).

El propósito son los ambientes de diversidad, pluralidad y polisemia 
que nos permiten innovar, abrir nuevas rutas y diseñar estrategias. La 
comunicación le aporta a la estrateJia� capacidad de interpretar, pro-
yectar, imaginar alternativas; capacidad de coordinar, articular, poten-
cializar acciones; capacidad de escuchar, dialogar, negociar las mejores 
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rutas; capacidad de contrastar, equilibrar, y generar aprendizaje social. 
En un mundo lleno de desequilibrios y emergencias el objetivo es el 
futuro, el objeto son las relaciones, que muchas ocasiones son el obs-
táculo que vamos a transformar para el logro de nuestros propósitos. 
Estamos frente al reto en el que todo tipo de grupo, organización e 
institución deben brindar espacios públicos para dialogar, conversar y 
ser con otros; la humanidad está aprendiendo que necesita rescatar el 
valor de la solidaridad y el trabajo conjunto. 

Comprender a los demás permite también reconocerse mejor 
a sí mismo. Toda forma de identidad es, de hecho, compleja, 
porTue cada individuo se define en relación con el otro, con los 
otros y con varios grupos de pertenencia, según modalidades 
dinámicas. (Delors, 1996, p. 46)

Gracias a los soportes y la tecnología digital hoy tenemos la oportuni-
dad de mantener y agilizar el tejido de la red que se convierte en fuente 
de innovación. Por lo que, sería negligente no dialogar sobre de cómo 
vamos a reaccionar, evaluar las tendencias y los futuribles del compor-
tamiento social, intentando obtener una enseñanza de nuestra actual y 
complicada situación.

El pensamiento estratégico considera que la anticipación, la previsión 
de alternativas de actuación y la innovación son claves para adaptarse a 
un entorno con evidentes impactos disruptivos. Ante el nuevo desafío al 
Tue nos enIrentamos� �Encontraremos un punto de eTuilibrio". /a con-
dición humana se caracteriza por su capacidad de acomodación al me-
dio, somos seres adaptativos, que intentamos conciliarnos con nuestro 
hábitat, aunque en los últimos cincuenta años, posiblemente hayamos 
superado los límites admisibles de armonía. La irrupción de ese nuevo 
agente patógeno aceleró esa capacidad de adaptabilidad y el resultado 
dependerá de la suma de reacciones individuales, pero el análisis de la 
posible evolución futura de nuestro mundo es necesario. 

&oncluyo con una idea cotidiana y muy representativa� Nunca llueve 
a gusto de todos. Pero la lluvia llega, suave o torrencial. A veces, esta 
lluvia revive a la naturaleza, alimenta, nutre, limpia; otras ocasiones 
ensucia, destruye, arrasa y arruina. Lo mismo pasa con todo, las crisis de 
unos, son oportunidades para otros. Lo cierto es que la lluvia llega para 
todos, y cada quien sabe qué hacer con ella, protegerse, mojarse o can-
tar. No podemos cambiar el orden natural, pero si podemos cambiar 
nuestra actitud y para construir un “mejor vivir”.
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ESTRATEGAR en educación superior desde una perspectiva de género. Un futurable posible

INTRODUCCIÓN

Reflexiones sobre los futuribles de la Educación

El pasado 24 de julio de 2020 tuvimos la fortuna de poder reunirnos en 
un encuentro online donde participamos 23 profesionales de la Comu-
nicación y más de 400 asistentes de toda Latinoamérica, EE. UU., Espa-
ña y Portugal. Nos convocó el desafío de pensar en conjunto desde la 
Nueva Teoría Estratégica los escenarios futuros para la post pandemia. 

El primero de los paneles, Ȥ)8T85,%/E6 'E /$ E'8&$&,�N 326T &2N-
TINGENCIA”, contó con la participación de 4 expositores y expositoras 
Tue abordaron temas como� los nuevos modelos de ense³an]a ȟ apren-
dizaje; los espacios áulicos presenciales y nuevas formas de enseñanza; 
las nuevas estrategias de comunicación entre docentes y alumnos; y 
compartieron refle[iones institucionales para la post�continJencia.

La exposición inicial estuvo a cargo de Teresa Cecilia Tsuji, investigado-
ra de FISEC Argentina y de la Universidad Nacional de Lomas de Zamora 
de Argentina, quien disertó sobre “ESTRATEGAR en educación superior 
desde una perspectiva de género. Un futurible posible.” A continuación, 
Fernando Gutierrez, Director de la División de humanidades y educa-
ción del TEC de Monterrey, México, expuso sobre “Nuevos retos y opor-
tunidades en el campo de la educación derivados de la pandemia por 
&29,'���ȥ. /a 9icepresidenta internacional y 3residenta ),6E& &olom-
bia Haydée Guzman, quien también es investigadora de la Universidad 
6erJio $rboleda, compartió sus refle[iones en torno al Ȥ)uturo pró[imo 
de la Educación en «poca de pandemiaȥ. 3ara finali]ar, Neysi 3almero, 
investigadora y docente de la Universidad Autónoma de Guerrero, Mé-
xico, disertó sobre la “Vigencia de la NTE en el escenario futurible de 
la 8niversidad $utónoma de *uerrero� un estudio preliminar de casoȥ. 

A modo de síntesis de lo expuesto durante el encuentro, recuperaremos 
a continuación alJunas ideas centrales. /a pandemia del &29,' �� nos 
enfrentó a una discontinuidad absoluta con aquellos escenarios que 
conocíamos a principios del ����. El mundo se volvió aún m£s fluido, 
más cambiante y más complejo, y el futuro se nos presenta con un nivel 
de incertidumbre inusitado. 

En Latinoamérica nos encontramos frente a escenarios que se repiten 
en las distintas 8niversidades de los distintos países� un alto analIabe-
tismo digital; la existencia de una brecha educativa y tecnológica; una 
diIerencia siJnificativa entre las instituciones de Jestión privada y las 
públicas así como también entre las características de su alumnado; 
carencias en la infraestructura y falta de preparación tanto de docentes 
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como de alumnos/as en general para enfrentar el reto que supuso la 
pandemia y la conversión a la virtualidad del dictado de las clases. 

Este punto de partida, supuso esfuerzos “contrarreloj” por parte de ins-
tituciones y docentes pero también por parte de los estudiantes, para 
poder alcanzar los objetivos trazados cuando aún concebíamos la edu-
cación presencial como el modelo a seguir. La incorporación forzosa de 
las nuevas tecnologías al aula y a los procesos de enseñanza- aprendi-
zaje nos abrió la puerta para diseñar nuevos modelos educativos pero 
también culturales. Desde la perspectiva de la ecología de los medios, 
entendemos que la interacción con los medios tecnológicos afecta 
nuestra percepción, entendimiento y sentimiento, y esto a su vez facilita 
o no nuestra posibilidad de supervivencia. Hoy nos encontramos frente 
al desafío de convertir esta crisis en una oportunidad para moldear 
nuestra relación con la tecnología en una ecuación que nos permita 
salir fortalecidos.

Con respecto a las experiencias áulicas durante el período de aisla-
miento social y físico, encontramos que la mayoría de los estudiantes 
no prefieren el entorno virtual al presencial, y esto es una constante en 
estudiantes de universidades tanto públicas como privadas, en los dife-
rentes países. Más allá de las brechas digitales, la conclusión es que el 
mayor reto a resolver no es el tecnológico, sino el pedagógico. 

El aula es el espacio compartido de escucha, intercambio y de presen-
cia. Las respuestas más exitosas fueron aquellas donde la interacción 
que no pudo darse de manera presencial sí fue suplida mediante video-
conferencias, mails, entornos virtuales y con mucho énfasis en una co-
municación emocional, Tue en este escenario tambi«n Iue estrat«Jica� 
el foco estuvo puesto en la empatía, la motivación, la colaboración y la 
co-creación. 

Frente a la alternativa de perder el semestre o el año de manera abso-
luta, esta modalidad virtual y a distancia nos permitió a las institucio-
nes educativas y sus comunidades seguir estando conectadas, seguir 
“abiertas” y seguir siendo una oportunidad y una apuesta al futuro. No 
es el año que habíamos deseado, pero ya que fue la única manera para 
poder continuar, el saldo es positivo. El verdadero sentido de las Uni-
versidades en este conte[to es el de conectar, ser siJnificativas para sus 
comunidades y ser socialmente responsables. 

En este sentido, aparece como acción privilegiada la investigación des-

de nuestras instituciones con el objetivo de producir conocimiento si-
tuado, y de sistematizar información relevante para el desarrollo de po-
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Investigar es también una invitación a repensar en conjunto las realida-
des Tue nos atraviesan� los modelos educativos� el rol de la 8niversidad 
frente a la pandemia; la relación entre las instituciones de educación 
superior y el resto de los actores sociales y sus actividades; las proble-
máticas relacionadas con los géneros como grupos más vulnerables 
(las feminidades, el colectivo LGBTTIQ+), entre tantas otras. 

Y como segunda instancia, nos encontramos que tanto la divulgación 
de este conocimiento así como la implementación de nuestras estrate-
Jias de intervención, est£n indiscutiblemente atadas a una efica] Jes-
tión comunicacional que nos permita cumplir con nuestros objetivos. 

En el actual contexto, la gestión de la incertidumbre (Manucci, 2004) se 
presentó como un nuevo desafío distinto a todo lo conocido y vivido por 
nuestras generaciones. Las instituciones que mejor enfrentaron este 
reto fueron aquellas que trazaron sus estrategias generando más con-
versación, más interacción , siendo más empáticas y fortaleciendo sus 
vínculos a pesar del aislamiento y de la distancia. La comunicación es-
tratégica durante la pandemia se volvió un recurso determinante para 
el desarrollo y sostenimiento de las relaciones sociales.

Lo que tenemos por delante es un nuevo orden, de relaciones socia-
les, culturales, económicas, de poder, y sin dudas van a ser necesarios 
liderazgos más humanos que nos permitan generar condiciones ya no 
para sobrevivir, sino para un “mejorvivir” de toda la sociedad. Las orga-
nizaciones educativas han dado respuestas estratégicas buscando ser 
articuladoras y cooperativas, entendiendo que la supervivencia hoy de-
pende de la capacidad de aprendi]aje, de la adaptación y la fle[ibilidad. 

Dentro del enorme abanico de los futuros posibles (futuribles) que 
tenemos por delante, quizás hoy tengamos la posibilidad de orientar 
nuestros esfuerzos hacia esos futurables (futuros esperables o desea-
bles) para no retornar a la antigua normalidad, sino para alcanzar una 
nueva realidad, más justa, igualitaria y humana. Siguiendo los consejos 
de nuestro querido maestro Rafael, debemos recordar que “lo relevante 
no son los ‘por qués’ sino los ‘para qués’, la función que cumplen las 
ideas y las cosas” (Pérez, 2018, p. 283).
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A partir de reconocer la discontinuidad provocada por la pandema del 
covid 19 se relacionan los conceptos de Innovación y Estrategar aplica-
dos a la implementación de una estrategia pedagógica en el nivel su-
perior. Se aborda como eje transversal las cuestiones de géneros desde 
el paradiJma de la complejidad, y desde esta persectiva se refle[iona 
sobre el concepto futurible.

Como si se tratara de una serie tan de moda ahora, esta ponencia sería 
el episodio 1 de una segunda temporada. Pues la verdad es que el inicio 
de la trama ya fue contada en el episodio 1 en la temporada anterior, 
abordada en la ponencia presentada en octubre del 2019 en ocasión 
del encuentro de Fisec desarrollado en Bogotá, Colombia. Bajo el título 
de Estrategar desde un nuevo paradigma, Innovación y Estrategia inves-
tigando las cuestiones de géneros expuse en esa oportunidad algunos 
elementos clave de la cuestión de un nuevo paradigma que nos abre 
la NTE.

En dicha ponencia fueron tres aspectos los que al momento de sentar-
me a escribirla y pensando donde se e[pondría Tuise se³alar�

1. La primera fue la idea de recorridos en forma espiralada, con eventos 
que nos van llevando a veces a repetir espacios con intervalos de tiem-
po que marcan cierta recurrencia. 

�. /o seJundo Iue introducir la dimensión de ,NN29$&,�N para asociar-
la con el concepto del ESTRATEGAR.

3.  Y  lo tercero fue presentar desde una mirada compleja el núcleo 
problemático sobre el cual aplicamos estos conceptos (de la Innova-
ción y el Estrategar).  El tema abordado son las cuestiones de géneros, 
que surge a partir de una fuerte interpelación social del feminismo, en 
sus diversas militancias y se expandió a las cuestiones más amplias de 
géneros, pues en esa ampliación de mirada es que percibimos el con-
junto de problemáticas multidimensionales que propone la cuestión. La 
categoría géneros interactúa con otras categorías sociales, económicas, 
institucionales y culturales propias de los grupos humanos y permiten 
visibilizar las complejas redes de las relaciones de poder que se tejen 
en las relaciones humanas. 

Partiendo pues de una apretada síntesis de la fundamentación de los 
tres ejes propuestos en la ponencia anterior, hoy lo que planteamos es 
cómo relacionamos estos tres ejes con los futuribles y con los desafíos 
de la post contingencia, en qué mundo es el que ahora estamos vivien-
do y cómo será lo que nos espera. 
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1er eje.
La espiral de acontecimientos. 

Me refería al recorrido realizado desde 2004 en adelante, en los en-
cuentros de FISEC en Sevilla (España), México DF, Algarve (Portugal), 
Málaga (España), Cartagena de Indias (Colombia), Cádiz (España), Belo 
Horizonte (Brasil), Santo Domingo (Rep. Dominicana), Santiago de Chile, 
nuevamente en el ���� en %oJot£ �&olombia� y en /omas de =amora 
(Argentina) con Rafael Pérez y Raúl Herrera Echenique en el 2018 y, 
otra vez, en el 2019 en Bogotá (Colombia) Fue en esos encuentros que 
pudimos compartir en tres oportunidades charlas con Edgar Morín, que 
impregnó desde el comienzo al pensamiento del Estrategar con su epis-
temología de la Complejidad. 

Hace menos de un año, en ese encuentro de Colombia (donde lamen-
tablemente Rafael no pudo concurrir), no pasó por nuestras mentes ni 
por un instante que ya no volveríamos a contar con su presencia, nunca 
más… Nos quedan sus palabras, sus textos, sus bromas, su afecto… pero 
extrañaremos su constante desafío a seguir pensando, investigando, re-
lacionando…

En el libro EstrateJar nos decía�

Lo que ignoro es si la vida me dará ese remanente de tiempo 
suficiente para estar ahí y poder verlo. 6eJuramente no, pero 
así es la vida del investiJador� se trata de co�consntruir en red. 
< eso siJnifica Tue otros terminar£n lo Tue unos han empe]a-
do. Ese es el juego, y lo asumo. (Pérez, 2018, p. 473)

Y tampoco se nos pasó por la cabeza ni por un instante que menos de 
� meses despu«s nos encontraríamos iniciando un período absoluta-
mente inesperado, inédito, incierto como es este de la pandemia del 
Covid 19. A partir del 19 de marzo el Gobierno Nacional de la República 
$rJentina decretó el $islamiento 6ocial 3reventivo 2bliJatorio �$632� 
�%oletín 2ficial decreto ���������, el cual implicó la suspensión de las 
clases de modo presencial en todos los niveles, el cierre de comercios y 
restricciones varias a fin de mantener aisladas a las Iamilias de posibles 
contagios al virus.

Las Universidades respondieron de diversas maneras. La mayoría con 
propuestas de continuidad pedagógica. Por estas fechas se está con-
cluyendo el primer cuatrimestre. En nuestra Facultad, la Facultad de Cs 
Sociales de la Universidad Nacional de Lomas de Zamora, se propuso 
que los docentes aplicaran los recursos posibles para poder iniciar el 
cuatrimestre y desarrollar las clases de manera virtual. 



16

ESTRATEGAR en educación superior desde una perspectiva de género. Un futurable posible

En este marco es en el que nos encontramos ya concluyendo el primer 
cuatrimestre de 2020. Una discontinuidad absolutamente evidente en 
nuestras vidas. 

Y es con relación al pensamiento presente de Edgar Morin, que no pue-
do dejar de comparar esta contingencia con la metáfora del Titanic 
planetario planteada por «l� El mundo es un ȤTitanic planetario, con 
su Ȥcuatrimotorȥ t«cnico, científico, económico y de beneficios, pero no 
controlado ética y políticamente” (Morin, 2002). Una imagen en la que 
un desastre inesperado acaba con un viaje dorado, pero que también 
representa la desenvoltura colectiva para enfrentar y salvar. Parece 
casi como que ha perdido su carácter metafórico, el Planeta todo está 
en peligro. Pero también surge, sobre todo, la idea de la “doble hélice”. 
0orín la refiere como una met£Iora de la Jlobali]ación y sus eIectos. 
La primera hélice es la que representa la dominación, la fuerza de la 
imposición, manifestada en regímenes de esclavitud, colonización, ex-
plotación.

La segunda hélice es lo antagónico a esta dominación, las ideas que 
conllevaron a “las libertades personales, las ideas universalistas y hu-
manistas que llevaron a la abolición de la esclavitud; los procesos de 
promoción de los derechos de los hombres y mujeres, los procesos de 
descolonización; la difusión de la democracia y hoy en día la conciencia 
ecológica, es decir, de una comunidad de destino humano y del planeta” 
(Morin, 2002, p.97). 

Ambas hélices accionan al mismo tiempo, no son ciclos que comienzan 
y terminan sino que son los movimientos en distintas direcciones que 
se van dando en la humanidad. 

$sí es Tue este es el momento de refle[ionar a cu£l de las h«lices le 
estamos entregando nuestra energía.

El segundo eje
La relación Innovación y Estrategar y los futuribles.

Hablamos de Innovación educativa en el nivel superior, planteamos la 
necesidad de comprometernos en una formación que atienda a asuntos 
vitales.

La innovación educativa implica aportar una mejora como meta en va-
rias dimensiones, y no solamente en cambios o manifestaciones super-
ficiales, sino aut«nticas incorporaciones Tue influyan sustancialmente 
en el modo de comprender, accionar y evaluar. En función del marco de 
la pandemia y post pandemia, la innovación educativa debería permitir 
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un proceso de aprendizaje vital. La pandemia nos ha interpelado a inte-
rrogarnos sobre la situación de nuestras vidas, de la salud de nuestros 
cuerpos, del cuidado de nuestros recursos. Nos interpela a solidarizar-
nos con los que ven amenazadas todas estas cuestiones, por el acceso 
a la comida, por la vulnerabilidad de sus viviendas, por situaciones de 
peligro en relaciones que se potencian por el encierro, etc. Este pertur-
bador llamado de atención sobre la vida misma hacen que nos deba-
mos preguntar hasta qué punto la educación que intentamos impartir 
atiende Iundamentalmente a esta preJunta. �Es vital".

Desde este punto enlazamos con la propuesta del Estrategar. En el títu-
lo mismo del último libro, Estrategar, vivir la estrategia, está presentado 
el aspecto que creo que Rafael intentó enfatizar. La estrategia como un 
camino para la Vida. “Para nosotros la vida es una trama, Una red física, 
como en su día nos recordó )rijot .apra ������, pero tambi«n bionló-
gica y social en la que estamos atrapados. Y la Estrategia es la forma 
de transformar esa trama para poder llegar a las metas que nos hemos 
fijado. < como las metas siemnpre pertenecen al Iuturo, eso hace Tue 
la Estrategia tenga que padecer la incertidumbre que todo futuro nos 
genera (Pérez, 2018). 

Justamente es este enfoque tan claro que desde el libro nos plantea la 
vida como una relación y a la estrategia como un fenómeno biológico.
 
Releemos un párrafo que nos sonara muy pertinente publicado en una 
de las Tribunas del libro Estrategar. Su autor, Vicente Aguadero Acera 
(biólogo) complementó en esa tribuna la idea del capítulo cuyo título 
es �Es la estrateJia un Ienómeno biolóJico"� 

Ejemplos claros y opuestos de la auto-organización como es-
trategia de supervivencia son los virus (seres incluso menos 
complejos que una bacteria) de la viruela y la gripe. Para el 
primero se produjo una vacuna (la primera vacuna) de amplia 
efectividad, frente a la cual el virus no cambió, no mutó, no 
generó ninguna estrategia de defensa, gracias a lo cual y a una 
vacunación masiva mundial, el virus desapareció y el hombre 
consiguió erradicar la enfermedad. Para la gripe actualmente 
también disponemos de vacuna, sin embargo este virus tie-
ne la habilidad de cambiar periódicamente las proteínas en 
las cuales nos basamos para producirla. Cuenta con lo que en 
biología denominamos “elevada tasa de mutación”. Como re-
sultado sobrevive e infecta al hombre año tras año gracias a 
su reinvención constante. Por tanto, a mi entender, los microor-
ganismos patógenos y los humanos son dos tipos de seres con 
capacidad individual para auto�ornJani]arse, en interrelación 
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perniciosa constante, inmersos en un bucle de acción�reacn-
ción, con una actitud impositiva del uno sobre el otro, que ase-
Jure el objetivo final de su supervivencia. �p. ����

Para el hombre puede ser un procedimiento innato de adaptación y 
mejora, sin embargo para la madre naturaleza, puede ser una estrategia 
con la que hacer frente a la constante auto-organización de nuestra 
especie, a nuestra aspiración de vivir muchos más años para los que 
en principio estamos programados, a nuestro desafío casi obsesivo y 
quimérico de vivir eternamente (p. 373).

Estamos inmersos en sistemas, donde el sistema estratégico humano 
aspira no solo a sobrevivir, sino a mejor vivir. La pandemia ha puesto 
en relieve la necesidad urgente de activar estrategias para primero que 
nada y, ante todo, sobrevivir.

Las probabilidades de futuro, el abanico de posibles escenarios (futu-
ribles) nos ha convocado a anticiparnos a posibles tremendas conse-
cuencias, a evitar esos posibles futuribles que a modo de preanuncio 
vimos cómo, al no tomar las medidas necesarias, se generó muerte en 
escalas lamentables (EE.UU. con casi 3millones y medio de infectados 
y casi ������ Iallecidos�. )rente a este escenario la refle[ión sobre los 
futuribles que hoy nos convoca, nos podría remitir al recorrido por los 
�� principios enunciados de la NTE, de los cuales enunciaremos� 

3rimer 3rincipio� /a vida es relación. 

6eJundo principio� /a estrateJia� un Ienómeno biolóJico. 

Tercer principio� +eredamos un sistema estrat«Jico, pero tambi«n lo 
modificamos con nuestras nuevas capacidades. 

&uarto principio� El sistema estrat«Jico humano aspira no solo a sobre-
vivir sino también a “mejor vivir”.

4uinto principio� El objeto de toda estrateJia es la confiJuración de una 
trama de relaciones.

6e[to principio� /a estrateJia no es una Iórmula de «[ito. 

6«ptimo principio� /a estrateJia ha de Jenerar sorpresa y subversión.

2ctavo principio� /os criterios de las estrateJias humanas. 

Noveno principio� No a las respuestas�tipo. 
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'«cimo principio� 6omos lo Tue eleJimos. �3«re], ����, p. ����

Y mientras transitamos los cambios que en nuestra cotidianeidad im-
pactaron por efecto de la pandemia, constituyendo un presente no pla-
nificado, ni deseado, nos planteamos las posibles metas, Ȥlos estados 
futuros que intentamos imaginar… los estados futurables, que pueden 
considerarse en la doble acepción Tue 5icardo Torrón 'uran e[presa� 
Futurable como futuro deseable, o futurable como futuro probable, 
dentro del enorme abanico de futuros posibles (Torron Durán, 2007) En 
esos futuribles yo también agregaría la posibilidad de futuro horrible.

Siguiendo el pensamiento de Torrón Durán intentamos “anticipar la 
confiJuración de los Iuturos posibles �Iuturibles�, lueJo, refle[ionar so-
bre el presente desde esos futuros imaginados para delimitar los futu-
ros deseables �Iuturable�, y �finalmente� concebir estrateJias de acción 
tendentes a alcanzar el futuro objetivado como preferido (futurido)” 
(Torron Durán, 2003 p. 166).

Tal vez hubo otras circunstancias que atravesamos en las que la INCER-
TIDUMBRE era parte de la cotidianeidad, donde se vislumbraba muy 
escasamente salidas y soluciones. 0e refiero a al sombrío período en 
Argentina de la dictadura autodenominada Proceso de Reorganización 
Nacional, a la durísmas crisis económicas que pasamos en el año 1988 
y en el año 2001. Ni qué decir de lo pasado por nuestros colegas y 
amigos de Chile, de Colombia… Y, sin embargo, pasado un tiempo de al-
guna manera se fueron cambiando escenarios y situaciones que fueron 
dando momentos de esperanza y felicidad. Pero nunca como ahora esta 
Pandemia nos sumerge en ese “mar de incertidumbres” de manera tan 
global, Asumimos el supuesto de la incertidumbre como inseparable de 
la situación de futuro y, por eso, está en nosotros poder imaginarnos un 
futuro anticipando el escenario y el tiempo/espacio que elegimos.

El tercer eje

El tercer eje de esta exposición (y la del año pasado) es la temática 
encarada desde la Investigación que aborda las cuestiones de géne-
ros, con una propuesta de generar un diálogo transdisciplinar desde los 
distintos enfoques de las carreras dictadas en la Facultad de Ciencias 
6ociales de la 8N/=. < trabajar desde estos abordajes en la refle[ión 
del lugar que ocupa esta problemática en diversas dimensiones de las 
disciplinas. 

Morín considera que el conocimiento del mundo “se vuelve una ne-
cesidad intelectual y vital al mismo tiempo”, por ello es necesaria la 
creación de un conocimiento pertinente “para articular y organizar los 
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conocimientos y así reconocer y conocer los problemas del mundo” (Mo-
rin, 1999, p. 12). Hemos encarado el tema desde Comunicación Social y 
Periodismo, Relaciones Públicas, Publicidad, Letras, Relaciones Labora-
les y Trabajo Social. Desde estas disciplinas se han encarado distintos 
temas� los medios alternativos Ieministas, &omunicación visual desde 
una perspectiva de J«neros, la diIusión científica de temas relacionados 
a géneros y educación y publicidad, el “techo de cristal” en el campo 
de las Relaciones Públicas, la inclusión del género trans/ travesti en 
el sector del trabajo, el lenguaje inclusivo y proyectos de intervención 
institucional a partir de las prácticas de formación profesional en Insti-
tuciones, desde una perspectiva de género. 

El proyecto encarado propone la transversalización de la temática, rea-
lizando una transferencia de investigación a las cátedras. Esta experien-
cia tiene como antecedentes lo realizado a partir de la investigación 
Tue abordó la 3revención de la 9iolencia ,ntraIamiliar ����������� y la 
investigación Lenguajes y recursos multimediales para la difusión de 
la ciencia. Sistemas tecnológicos de publicación y archivo (2016-2018).

En las asiJnaturas Tue nos competen, se abrieron las tres &£tedras� &o-
municación visual, Diseño Multimedial y Taller de Innovaciones edu-
cativas. Ante el repentino cambio de modalidad no vimos ningún obs-
táculo para continuar con la propuesta de articulación de la temática. 
/a modalidad de cursada causada por la $632 tuvo sus adaptaciones, 
realizando clases sincrónicas y asincrónicas, trabajos grupales y evalua-
ciones individuales. Las limitaciones y posibilidades que se presentaron 
en la cursada virtual nos permiten capitalizar la experiencia que abona-
rá el desarrollo de cómo continuar durante la segunda mitad del año y 
considerar sus aplicaciones post pandemia. Se evidenció que la comu-
nicación mediada por los dispositivos, tanto entre docentes como entre 
los y las estudiantes, generó una mayor dedicación en el esfuerzo por 
establecer el vínculo necesario para llevar adelante los procesos de en-
señanza/aprendizaje. Sobre los desafíos que esta modalidad presenta 
estamos trabajando a fin de reJistrar la e[periencia para poder avan]ar.

La metodología implementada propone cruzar en el caso de la Cáte-
dra de Comunicación visual es el análisis de piezas relacionadas con la 
temática desde los distintos conceptos semióticos, retóricos, plásticos 
y t«cnicos a fin de deconstruir los mensajes circulantes y anali]ar las 
intencionalidades y estructuraciones desde una posible gramática de 
enunciación. A partir de esa tarea se propone un trabajo de construc-
ción de mensaje articulado en forma de campaña visual. Para esto los 
grupos abordan de la variedad de problemáticas que podrían encarase 
las que libremente les parece pertinente abordar. De esta manera tam-
bién resulta interesante percibir en el conjunto (18 grupos trabajando 
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temas de géneros) las tendencias que se visualizan como problemáticas 
Tue merecen atención social� prevención a las violencias de J«nero, 
respeto a las identidades de género y equidad de géneros en cuanto a 
lo laboral. 

En cuanto al Taller de Innovaciones educativas y Diseño Multimedial la 
propuesta también se extiende al plano de la investigación. Se trabaja 
en torno a artículos académicos que exponen alguna temática de gé-
neros cruzada con Educación Y en el caso de Diseño Multimedial, con 
Géneros y Publicidad. En el caso de la materia de Educación el trabajo 
final inteJrador consiste en la presentación de un 3royecto innovador 
relacionado con el tema abordado desde el artículo, y en el caso de Di-
seño Multimedial en el desarrollo de un sitio web donde se presentas 
diversas facetas del artículo y se promociona la temática a desarrollar.

En ambas asignaturas lo que se plantea como una estrategia pedagó-
gica es realizar propuestas de aplicación concreta, con relación a la 
temática, poder pensar hacia adelante como implementar un proyecto, 
o en el caso de 'ise³o 0ultimedial como comunicar e influir asimismo 
en la toma de decisiones a la hora de encarar cualquier tipo de campa-
ña publicitaria. 

Es a partir de esta tarea, realizada este cuatrimestre en el “aislamiento” 
provocado por la prevención al contagio del Coronavirus, que hemos lo-
grado experimentar que el tal “aislamiento” se constituye en un distan-
ciamiento físico que, indudablemente, tiene sus consecuencias a nivel 
psicológico, afectivo, emocional. La sensación de incertidumbre se suma 
al agobio de estar enfrentando también otras tareas que tal vez en al-
Junos casos eran releJados a otras personas Tue nos asisten� ll£mese 
la escuela para quienes son padres y madres, las empleadas domésticas 
para algunos profesionales que podían delegar en ellas tareas como la 
limpieza, el cuidado de la ropa, el tener que ocuparse de las comidas… 
etc. Sistemas que en la organización de lo cotidiano se vieron alteradas 
y a los Tue cada uno tuvo Tue adaptarseȪ< sin nombrar las dificultades 
de orden económico para la mayoría…Pero también este “aislamiento” 
nos viene demostrando que no es absoluto. Que pudimos desarrollar las 
clases y lograr alcanzar los objetivos propuestos en un alto porcentaje. 
4ue pudimos comunicarnos para planificar, reesctructurar, evaluar cada 
una de las clases que fuimos dando en un clima de colaboración activa 
y siempre presente. Que no perdimos de dictar ni una clase. Que los 
alumnos han tenido asistencia casi total a las clases sincrónicas. Que si 
bien no estuvimos en el “aula” estuvimos en los Zoom, en los mails, en 
los Whatsapp, en los blogs, en los drives, en Youtube, en podcasts, como 
nunca antes. Este “aislamiento” nos ha permitido solidarizarnos de to-
dos modos con muchos esfuerzos realizados lejos de nuestros hogares, 
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con asociaciones, parroquias, hospitales, vecinos que, de alguna u otra 
manera, han dado una mano para socorrer a los más vulnerables. Nos ha 
convocado a la responsabilidad de cuidarnos entre todos, a informarnos 
con coherencia.

Este “aislamiento” es lo que hoy nos convoca a pensar en la Estrategia 
para, desde la Educación continuar confiando en la humanidad, en el 
valor de la vida y en futuribles con mayor equidad para todos y todas. 
Y es desde esta perspectiva de género desde la cual estamos desarro-
llando una estrategia pedagógica la que nos permite cuestionarnos en 
la necesidad de formarnos para un mundo más justo, que respete a cada 
ser humano, que busque honrar la vida.

Retomo el pensamiento de Edgar Morin, quien cumplidos sus 99 años, 
refle[iona diciendo Tue «l mismo Iue víctima indirecta de un virus, $l 
nacer su madre sufrió las consecuencias de la gripe española y que 
ahora, ya a casi 100 años de su vida, se enfrenta él a esta “Gripe” del co-
ronavirus… Es ese ciclo de acontecimientos… Él parafraseando a Gabriel 
García Marqués describe su vida como “Cien años de vicisitudes”.
Ahora, con mayor conciencia, me estoy (nos estamos) reapropiando del 
tiempo. Bergson había entendido bien la diferencia entre el tiempo vi-
vido (el interior) y el tiempo cronometrado (el exterior). Reconquistar el 
tiempo interior es un desafío político, pero también ético y existencial. 

El futuro del país podría verse amenazado por el desarrollo 
de la enorme corriente regresiva que ya se percibe en la ma-
yor parte del mundo. Para frenar estos movimientos amena-
zadores, debemos abogar por una revisión y refundación del 
pensamiento político, la unión inmediata de todas las fuerzas 
democráticas dispersas y el fortalecimiento y progreso de to-
das las fuerzas de renovación que la crisis del coronavirus ha 
despertado. (Morin, 2020)

<, finalmente, vuelvo a remitirme a unas líneas de 5aIael� Ȥ)ue Theorore 
Levitt quien dijo que “El futuro es importante porque pasaremos en él 
el resto de nuestras vidas“. En el mundo real la gente se mueve hacia 
su futuro. Mientras los héroes de Spielberg “regresan” al futuro dentro 
de su paradójica ficción cinematoJr£fica, nosotros solo podemos reac-
cionar con nuestras estrategias a los futuros que hayamos imaginado, 
tratando de anticiparnos a un escenario y a un espacio/tiempo que he-
mos eleJido. /a lección sin embarJo es clara� cambiar el IeedbacN por 
el feedforward” (Pérez, 2018, p. 277).
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Introducción
El presente texto deriva de una exposición realizada en el marco del En-
cuentro Online Futuribles 2020, que tuvo lugar el 24 de julio de 2020, y 
fue organizado por la Cátedra Itinerante de la Nueva Teoría Estratégica 
(CINTE) y el Foro Iberoamericano sobre Estrategias de Comunicación 
(FISEC). Las ideas contenidas en este documento fueron compartidas 
concretamente en el panel denominado “Futuribles de la educación 
post contingencia”. 

En el segundo apartado de este texto se establecen los antecedentes de 
la Ecología de Medios para comprender la utilidad de esta perspectiva 
en lo Tue respecta a la decodificación de entornos din£micos y comple-
jos como los que han provocado actualmente la pandemia por corona-
virus Covid-19, especialmente en el ámbito educativo. 

En el tercer apartado del te[to se define lo Tue es un entorno 98&$ 
y cómo desde la ecología de medios puede comprenderse mejor el 
contexto actual, estableciendo una analogía con lo que el prestigiado 
acad«mico Neil 3ostman observaba a fines de los �� con respecto al 
proceso de enseñanza de una materia de gran relevancia. 

<a específicamente en el cuarto apartado se plantea por Tu« el docente 
debe orientarse hacia los problemas del futuro, y la importancia en el 
diseño de ambientes propicios para que los estudiantes puedan apren-
der más y mejor. En este mismo apartado se establece la relevancia 
para que los profesores busquen desarrollar conocimiento, habilidades, 
actitudes y valores que faciliten un mejor acomodo en el ambiente para 
los estudiantes, y por otra parte la eliminación de las prácticas y hábitos 
Tue dificultan o imposibilitan el proceso de adaptación con base en las 
nuevas exigencias del entorno.

En el quinto apartado se realiza un análisis general sobre la disrupción 
causada por el coronavirus Covid-19 y sus efectos en lo que respecta 
a sesgos sensoriales y temporales, y de abstracción del entorno, entre 
otros. 

Finalmente, en el sexto apartado se describe el caso del Tecnológico de 
Monterrey, su nuevo modelo educativo Tec21, y sus diversas estrategias 
utilizadas para enfrentar las consecuencias por el cierre temporal de las 
actividades académicas presenciales, de las que destacaron el modelo 
MFD y el modelo HyFlex+Tec. 

El te[to cierra con alJunas refle[iones sobre el tema, destacando espe-
cíficamente los eIectos de esta continJencia en el £mbito educativo y 



��

Futuribles de la educación post contingencia. Una aproximación desde la ecología de medios

algunos desafíos que aun se mantienen.

Antecedentes
Hace más de 50 años, en la quincuagésima octava reunión anual del 
Consejo Nacional de Maestros de Inglés, celebrada en Milwaukee, Wis-
consin, el prestigiado académico Neil Postman –quien fuera director 
del departamento de Cultura y Comunicación de la Universidad de Nue-
va York, hasta su muerte en 2003–pronunció un discurso titulado “Cre-
ciendo de forma relevante”. Esta ponencia formaba parte de una sesión 
del programa titulada “Ecología de los medios: el inglés del futuro”. La 
charla de 3ostman ������ sería publicada m£s tarde como un capítulo 
del libro, +iJh 6chool ����� /a Iorma del Iuturo en la educación se-
cundaria estadounidense, editado por Alvin C. Eurich, (1970) en el que 
apareció bajo el título: “La reforma al plan de estudios de inglés”. 

En el referido evento Postman escuchaba a los maestros de inglés dis-
cutir sobre lo Tue sería la ense³an]a del idioma inJl«s en los ��s y ��s. 
Un ejercicio similar al que ahora se realiza, sobre futuribles en la edu-
cación en diversas regiones del mundo, como consecuencia del nuevo 
orden instalado a partir de la pandemia por COVID-19. Sin embargo, 
aquellos maestros de inglés debatían concretamente sobre los siguien-
tes aspectos:

�. 6i el planeta sería apto para la vida humana en los a³os ��s y ��s�
2. Si podrían dejar de existir las escuelas, tal y como se conocían hasta 
entonces�
3. Si las escuelas aún requerirían de los servicios de los maestros.

Postman, agregaba irónicamente a esta discusión una idea interesante: 
si seguiría siendo relevante la enseñanza del inglés, porque los niños 
de aquel tiempo no mostraban interés por la materia, y además –él 
pensaba– que el inglés aportaría poco valor para las personas que vi-
virían en los ��s, ��s, ��s y m£s all£ �3ostman citado en Eurich, �����. 

La ecología de medios y los entornos VUCA para la 
comprensión del contexto actual
Postman pensaba que el inglés había sido útil para comprender los me-
dios de comunicación o lo Tue fluía a trav«s de ellos. Específicamente 
cuando estos medios se limitaban en gran medida a formas tales como 
novelas, poemas y ensayos, el manejo del idioma tenía algún sentido. 
Sin embargo, ese ya no era el caso porque los medios habían evolucio-
nado y con ellos el entorno que se volvió más volátil, incierto, complejo 
y ambiJuo� o como lo llamó, a fines del siJlo pasado, el &oleJio de 
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*uerra del Ej«rcito de los Estados 8nidos� 98&$ �%ennis y Nanus, �����. 
Este acrónimo de las palabras en inglés Volatility, Uncertainty, Com-
plexity, Ambiguity se puso de moda, nuevamente en este siglo, a partir 
de la obra desarrollada por %ob -ohansen ������ ȟdel ,nstitute Ior the 
Future– denominada: Leaders Make the Future: Ten New Leadership 
Skills for an Uncertain World. En esta obra Johansen propone combatir 
un entorno VUCA con otra estrategia VUCA que deriva –esta vez– de las 
palabras: Vision, Understanding, Clarity, Agility.

Sin embargo, para Postman la forma más efectiva de combatir el pro-
blema de la enseñanza del inglés, y el desarrollo de entornos dinámicos 
y complejos, era a través de la ecología de los medios. Este concepto 
Tue introdujo en ����, y Tue se centraría en el estudio de la interacción 
entre personas y sus tecnologías de comunicación. La ecología de los 
medios se encargaría de examinar cómo los medios o tecnologías de 
comunicación afectaban la percepción, el entendimiento, el sentimien-
to y el valor humano� y cómo la interacción con los medios Iacilitaría o 
impediría nuestras posibilidades de supervivencia �3ostman, �����.

Para Postman la palabra ecología implicaba el estudio de los entornos 
o ambientes. Por lo tanto, la ecología de los medios comprendería el 
estudio de las estructuras, contenidos e impactos (de los medios) en las 
personas. “Un entorno o ambiente mediático era, después de todo, un 
complejo sistema de mensajes que impone a los seres humanos cier-
tas formas de pensar, sentir y comportarse” (Postman, citado en Eurich, 
����, p. ����.

Según Postman, los entornos o ambientes mediáticos o tecnológicos 
tenían las siguientes características:
ȩ Estructuraban lo Tue podemos ver y decir y, por lo tanto, hacer�
ȩ $siJnaban roles para desempe³arlos�
ȩ Especificaban lo Tue tenemos permitido hacer y lo Tue no, como 
en el caso de una sala del tribunal, un aula u oficina de neJocios. /as 
especificaciones eran e[plícitas y Iormales.

En los entornos mediáticos (libros, radio, películas, televisión, redes so-
ciales� las especificaciones son por lo Jeneral implícitas e inIormales� 
medio ocultas por nuestra suposición de que con lo que estamos tra-
tando no es un entorno sino simplemente máquinas o herramientas. 

Postman aseguraba que los ecologistas de los medios siempre tenían 
que hacer preguntas relacionadas con las posibilidades de superviven-
cia y con la preparación intelectual y emocional para los medios. Siem-
pre, desde la perspectiva de la ecología de medios, se debe cuestionar 
sobre el tipo de entorno al que se ingresa cuando se habla por teléfono, 
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se ve la televisión, se lee un libro, o se navega por Internet ¿qué aspec-
tos de la realidad aísla y amplifica" �Tu« sesJos espaciales e[isten" 
�Tu« sesJos temporales aparecen" Este es el tipo de preJuntas Tue 
contribuyen a una mejor comprensión del contexto en el que nos des-
envolvemos. 

La Ecología de los Medios es necesaria porque tiene que ver con el 
futuro y lo desconocido. Se trata de un instrumento invaluable para 
ayudar a las personas a entender lo incierto de un entorno como el que 
estamos enfrentando actualmente como consecuencia de la pandemia 
por Covid-19 y sus efectos derivados, y así entonces prepararlas para el 
cambio. 

La contribución de la ecología de medios en el ám-
bito educativo
Para Neil Postman el profesor del futuro debía orientarse hacia los pro-
blemas del futuro, desarrollar sus habilidades de escucha, más que de 
habla� enIocarse en las preJuntas, m£s Tue en las respuestas� centrarse 
m£s en la recompensa, en luJar de la prueba� y mantener una actitud 
siempre abierta. Aspectos considerados en la ecología de medios, como 
meta-disciplina (Nystrom, 1973), y que hoy aún resultan muy útiles para 
el aseguramiento del proceso de aprendizaje de cualquier estudiante.

El trabajo del nuevo profesor, consistiría en el diseño de ambientes en 
el que los estudiantes puedan aprender a realizar las preguntas ade-
cuadas (relevantes), para que posteriormente puedan inventar métodos 
robustos para encontrar respuestas a esas preguntas. El profesor y el 
nuevo estudiante tienen que ser competente en el uso de las diversas 
tecnologías de comunicación.

Los profesores y estudiantes deben, en principio, buscar desarrollar ca-
racterísticas (conocimiento, habilidades, actitudes) que faciliten un me-
jor acomodo en el ambiente, y desligarse por otra parte de las prácticas 
y h£bitos Tue Iorman parte de su comportamiento, si «stas dificultan o 
imposibilitan el proceso de adaptación con base en las nuevas exigen-
cias del entorno. 8na perspectiva 'arZinista. �3or Tu«".

De acuerdo con Chris Buskes (2013), en el modelo de evolución bioló-
gica, propuesto por Charles Darwin, los organismos generan –en una 
primera fase– características (variaciones o mutaciones) con indepen-
dencia del ambiente externo. En una segunda fase, esas variaciones se 
someten a prueba, y el organismo vive o muere dependiendo de su di-
seño integral y su capacidad de acomodo a las condiciones del entorno. 
En ese momento se revela la etapa de selección natural. El organismo 
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mejor diseñado para el entorno en el que interactúa tiene mayor opor-
tunidad de sobrevivir, y posteriormente transmite aquellos rasgos que 
le permitieron subsistir a las siguientes generaciones. En la tercera y úl-
tima fase del modelo, el organismo logra replicar, heredar o diseminar 
aquellas particularidades que le resultaron exitosas en su proceso de 
adaptación al entorno para asegurar su favorable evolución.  

La propia historia nos ha enseñado que cada vez que irrumpe exito-
samente una tecnología –especialmente de comunicación– en una 
cultura determinada la reconfiJura dram£ticamente, y aTuellos Tue no 
comprenden el nuevo orden que se establece alrededor de ella sufren 
las consecuencias del cambio. Tal y como sugería el polémico Marshall 
McLuhan, “si no adaptamos nuestro sistema educativo a las necesidades 
y valores de las nuevas generaciones solamente veremos más caos y 
deserciónȥ �0c/uhan citado en Norden, ����, p. ���. 3or tal motivo, si se 
comprenden las revolucionarias transformaciones en el entorno, cau-
sadas por las tecnologías, podremos anticiparnos, controlarnos, y adap-
tarnos, de lo contrario continuaremos en nuestro trance subliminal y 
siempre seremos esclavos de los efectos tecnológicos. 

Tal y como señalaba Javier Ordóñez, (2003) la ciencia y tecnología de-
ben estar inmersas y al servicio de un contexto social para producir 
un verdadero valor. Sin embargo, hasta la fecha, las relaciones entre la 
sociedad humana, la ciencia y la tecnología han sido la historia de una 
alianza incompleta. Algunas veces más desarrollada una que la otra – 
dependiendo del momento histórico– y en muchos casos desligados 
–los conceptos– del contexto social. 

Por tal razón es necesario trabajar en una relación armónica entre los 
tres conceptos (ciencia, tecnología y sociedad) para un verdadero de-
sarrollo que propicie equitativamente mejores condiciones de vida en 
todo el mundo. 'e esta Iorma, la sociedad podr£ķ controlar y correJir 
los eIectos neJativos Tue puedan traer consiJo los avances científicos 
y tecnolóJicos, y Jo]ar de los beneficios de esta importante evolución. 

En esta era diJital, los desarrollos científicos y tecnolóJicos deben estar 
también al servicio de la sociedad, de las nuevas generaciones, para 
asegurar mejores condiciones que contribuyan a elevar el nivel de vida 
y el bienestar social. Las habilidades que eran necesarias en un pasado 
para la sobrevivencia y el desarrollo, hoy están obsoletas o reducidas 
porque en el entorno se han establecido nuevas exigencias que deman-
dan de ciertas destrezas de las personas que son muy diferentes de las 
que había generado anteriormente. Lo que ayer funcionaba para sobre-
vivir �habilidades� hoy puede no servir o ser insuficiente, y el propio ser 
humano es el principal causante de ello. 
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El ser humano reconfiJura constantemente el ambiente con las propias 
tecnologías que construye, e impone con esto nuevas condiciones para 
un desarrollo exitoso en el entorno. Un ser humano o un grupo de seres 
humanos establecen siempre el nivel o las condiciones y esperan que el 
resto de las personas los sigan, se adapten y cumplan con los criterios 
instaurados. $Tuellos Tue no lo hacen tienen muchas dificultades para 
sobrevivir en un entorno que es diferente al que conocen. Solo las per-
sonas que asumen el reto, aprovechan la oportunidad y logran adaptar-
se y cumplir con las condiciones implantadas, consiguen desarrollarse 
con mayor éxito. Sin embargo, este número es reducido. 

Disrupción en el entorno por COVID-19
Hoy la situación que enfrentamos no es muy diferente a otras que he-
mos desafiado en el pasado. /a pandemia provocada por el virus 6$56�
CoV-2, un coronavirus causante de la enfermedad infecciosa mejor co-
nocida como COVID-19, ha generado una disrupción en el entorno.

 Tanto este nuevo virus como la enfermedad que provoca eran descono-
cidos antes de que estallara el brote en Wuhan, China, en diciembre de 
2019 (OMS, 2020). Actualmente, esta pandemia afecta a muchos países 
de todo el mundo, y México no es la excepción.

El �� de Iebrero de ���� lleJó el primer contaJio a 0«[ico �%%&, ������ 
y tres meses después ya había más de 100 mil infectados y 10 mil muer-
tos �&2N$&<T, �����. El confinamiento Tue promovió el Jobierno de 
México provocó que 12 millones de mexicanos salieran del mercado 
laboral (Forbes, 2020). El precio del petróleo se desplomó (El Econo-
mista, ������ numerosas industrias se vieron aIectadas� muchos de los 
trabajos optaron por la modalidad home�oIfice� y la educación no tuvo 
más remedio que volverse virtual. 

El 29 de abril de 2020, el Centro para el Futuro Digital (2020), adscrito 
a la Universidad del Sur de California, publicó el primer estudio exhaus-
tivo sobre el impacto social y personal de la pandemia provocada por 
la irrupción del coronavirus (COVID-19) en Norteamérica. El objetivo de 
este estudio era comprender el impacto de la pandemia por este nuevo 
coronavirus en la vida cotidiana de los estadounidenses, cubriendo una 
variedad de aspectos y preocupaciones. La encuesta se aplicó en línea 
a �,��� adultos norteamericanos mayores de �� a³os, y tenía una dura-
ción promedio de 20 minutos.

El estudio se presentó bajo el título “Proyecto de disrupción del Coro-
navirus: Cómo estamos viviendo y enfrentando la pandemia”, y constaba 
de 100 preguntas para conocer diferentes aspectos sobre la vida y el 
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comportamiento social, desde que comenzó el brote de coronavirus. 

El instrumento de investigación permitió ahondar especialmente en 
cuestiones importantes como las preocupaciones emocionales, la so-
ledad, la ansiedad, la crianza de los hijos, y la educación en línea, entre 
otros también de relevancia. De este análisis destacó que la prolongada 
exposición de las personas (niños y adultos), derivada de un encierro 
forzado por consecuencia de la pandemia provocada por la COVID-19, 
produjo sesgos sensoriales y temporales, corporales, de rol y abstrac-
ción del entorno. 

En el £mbito educativo, se ratificó la relevancia en el uso de diversas 
tecnologías para el aprendizaje. Tanto el profesor como el estudian-
te, debían desarrollar una nueva competencia de uso de aplicaciones 
informáticas para poder desenvolverse en el nuevo entorno. El reto 
importante para el profesor consistía en el diseño de un ambiente de 
aprendizaje en el que los estudiantes pudieran obtener provecho y de-
sarrollar al máximo su capacidad de aprendizaje (Centro para el Futuro 
Digital, 2020).

Sin embargo, los resultados no fueron los esperados, al menos al prin-
cipio del confinamiento. /a mayoría de los estudiantes universitarios no 
percibieron de forma positiva el tránsito a entornos de aprendizaje en 
línea. Esto se puede apreciar en el siguiente cuadro publicado por el 
Centro para el Futuro Digital.

Cuadro 1. Percepciones de los estudiantes sobre el aprendizaje remoto.

Fuente: Centro para el Futuro Digital, 2020

Como puede apreciarse en el cuadro anterior, los efectos del encierro 
generaron cambios destacados de percepción entre profesores y alum-
nos. 3or ejemplo, para los alumnos las clases remotas siJnificaron Ȥm£s 
trabajo” pero “menos placer”. 
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Las secuelas del aprendizaje en el hogar pueden ocasionar un retraso 
para algunos jóvenes cuando regresen a la escuela. La mayoría de los 
jóvenes pasan más tiempo con su familia o viendo la televisión, pero 
para uno de cada cuatro, el trabajo escolar está rezagado (Centro para 
el Futuro Digital, 2020).

El caso del Tecnológico de Monterrey en México
La pandemia aceleró lo que ya la tecnología estaba permitiendo cada 
vez más en el ámbito educativo: combinar actividades presenciales 
con remotas. En agosto de 2019, el Tecnológico de Monterrey estrenó 
su nuevo modelo educativo, basado en competencias, para ayudara a 
maximizar el aprendizaje y experiencia formativa de los estudiantes 
bajo circunstancias complejas.

En el Modelo Educativo Tec21, del Tecnológico de Monterrey, se inte-
Jraron los propósitos de su visión, se definieron y enla]aron los acto-
res y componentes que participan constantemente en el proceso de 
enseñanza-aprendizaje para ofrecer a los estudiantes una formación 
inteJral de primer nivel �TecnolóJico de 0onterrey, �����.

El objetivo principal del Modelo Educativo Tec21 es el siguiente: 

(…) brindar una formación integral y mejorar la competitivi-
dad de los estudiantes en su campo profesional a través de 
potenciar las habilidades de las generaciones venideras para 
desarrollar las competencias requeridas que les permitan 
convertirse en los líderes que enfrenten los retos y oportu-
nidades del siJlo ;;,. �TecnolóJico de 0onterrey, ����, p.��

En el modelo educativo del Tecnológico de Monterrey las competencias 
se definieron como la inteJración consciente de conocimientos, habi-
lidades, actitudes y valores que pueden permitir enfrentar con éxito 
situaciones tanto estructuradas como de incertidumbre. Las competen-
cias integraron tanto conocimientos como procedimientos propios de 
la disciplina, como las actitudes y valores que, se piensa, contribuyen a 
la formación de profesionistas participativos y comprometidos con la 
sociedad. El propio Tecnológico de Monterrey destaca que en el Mode-
lo Educativo Tec21 ya no se eligen carreras sino caminos divididos en 
tres Iases, tal y como se muestra en la siJuiente fiJura. �TecnolóJico de 
0onterrey, �����.



33

Fernando Gutiérrez

Figura 1. Tres fases que componen un programa de educación superior del 
Tecnológico de Monterrey de acuerdo a su nuevo Modelo Educativo Tec21 
(Tecnológico de Monterrey, 2019).

Fuente: Tecnológico de Monterrey, México, 2020

El proceso de aprendizaje en el Modelo Educativo Tec21 está basa-
do en retos. Esto implica un involucramiento activo del estudiante 
en una situación problemática real, relevante y de vinculación con 
el entorno, la cual se presenta como un reto que demanda la im-
plementación de una solución (Tecnológico de Monterrey, 2019).

Sin embargo, hasta antes de la pandemia, el Modelo Educativo 
Tec21, estuvo planeado para implementarse, en gran parte, de for-
ma presencial, pero como consecuencia del crecimiento en casos 
de infección en México y en el mundo, y con el objetivo de con-
tribuir a aminorar, retardar y minimizar la escalada del contagio 
por Covid-19.  La propia institución determinó suspender clases 
el 17 de marzo de 2020, convirtiéndose así en la primera institu-
ción educativa en parar sus actividades presenciales. (Tecnológi-
co de Monterrey, Comunicado Coronavirus, 12 de marzo de 2020). 

Esto obligó a la institución -tal y como sucedió en otros paí-
ses- a trasladar todas sus clases a un entorno en línea y ge-
nerar un modelo para asegurar la efectividad en el proceso 
de aprendizaje al que llamó: Modelo Flexible y Digital (MFD).
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Figura 2. Modelo Flexible y Digital (Tecnológico de Monterrey, 2020)

Fuente: Tecnológico de Monterrey, México, 2020

Después de experimentar con el modelo MFD durante unos meses, se 
creó –para agosto de 2020– el modelo HyFlex+Tec que se debía con-
vertir en una e[periencia educativa híbrida y fle[ible Tue tendría Tue 
hacer posible la adaptación a escenarios variables en distintos momen-
tos del semestre, de acuerdo al semáforo de cada ciudad decretado por 
las autoridades correspondientes, y a las necesidades particulares de 
estudiantes y profesores, todo esto ante un posible regreso a las aulas 
convencionales.

Figura 3. Modelo HyFlex+Tec (Tecnológico de Monterrey, 2020).

Fuente: Tecnológico de Monterrey, México, 2020.

Hasta la fecha, la implementación del modelo HyFlex+Tec ha per-
mitido e[plorar con mayor proIundidad los costos y beneficios en el 
proceso de aprendizaje. Por ejemplo, algunos cursos en línea han po-
dido beneficiarse de la presencia de proIesionales activos en el campo 
de diversas partes del mundo, de notables investigadores de distintas 
regiones, y de otros grupos con intereses similares en otras latitudes, 
que han contribuido a un enriquecimiento en el proceso de aprendizaje. 
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Sin embargo, también queda constatado que otras prácticas y/o cursos 
no han tenido la misma suerte por su propia dinámica y estructura. Por 
lo que podría concluirse que el modelo HyFlex+Tec es positivo para 
algunas prácticas educativas, pero negativa para otras, lo cual hace re-
cordar aquella frase de Fernando Savater sobre la globalización en la 
que decía: “Uno puede estar a favor de la globalización y en contra de 
su rumbo actual, lo mismo que se puede estar a favor de la electricidad 
y contra la silla eléctrica” (Savater, 2003). 

El cierre temporal de las actividades presenciales de las instituciones 
de educación superior se convirtió en un gran disruptor que afectó so-
bre todo el funcionamiento de aquellas de carácter privado, debido a 
su viabilidad financiera. 3ara poder enIrentar esta situación Tue atenta 
seriamente contra la educación y el progreso de toda la región, el Insti-
tuto Internacional de la UNESCO para la Educación Superior en América 
Latina y el Caribe (IESALC) ha recomendado a los gobiernos y a las di-
versas instituciones de educación superior que concentren los esfuer-
zos en asegurar la continuidad formativa. Asimismo, sugiere garantizar 
la eTuidad, Jenerando mecanismos de Jobierno, monitoreo y apoyo efi-
cientes� dise³ar medidas pedaJóJicas para evaluar Iormativamente y 
generar mecanismos de apoyo al aprendizaje de los estudiantes en des-
ventaja� documentar los cambios pedaJóJicos introducidos y sus im-
pactos� aprender de los errores y escalar la diJitali]ación, la hibridación 
y el aprendi]aje ubicuo� así como promover la refle[ión interna sobre 
la renovación del modelo de enseñanza y aprendizaje (IESALC, 2020).

&omentarios finales
Hasta aquí es importante comprender que el impacto del coronavirus 
no ha sido solo en la salud o en las finan]as, sino tambi«n, siJnificati-
vamente en lo emocional. Las personas comparten sus preocupaciones 
sobre sus vidas, y también externan un sentimiento de mayor soledad 
y ansiedad desde el comienzo de la pandemia. Muchas personas viven 
con miedo a una prolongada extensión de la pandemia.

Algunas personas necesitarán un mayor cuidado de salud, cuando in-
tenten volver a la normalidad. Otras estarán tratando de mantener un 
equilibrio mientras están encerrados en el hogar. Habrá todavía un 
número considerable de personas que estarán cediendo a comporta-
mientos menos saludables (fumar, beber) para poder hacer frente a la 
situación.

En el ámbito educativo, el trabajo en el hogar ha resultado paradójico. 
Algunos estudiantes que pueden trabajar desde casa desean seguir así 
permanentemente, aunque la mayoría extraña las aulas y el contacto 



��

Futuribles de la educación post contingencia. Una aproximación desde la ecología de medios

con las personas. Otros estudiantes ahora se dan cuenta de que muchos 
trabajos se pueden hacer con la misma eficacia de Iorma remota. 6in 
embargo, aparecen nuevos retos a vencer para convertir el hogar en un 
espacio ideal para el trabajo y el aprendizaje.

Desde la ecología de medios se ha podido ver que este tipo de situacio-
nes a las que nos estamos enfrentando, como consecuencia de la pande-
mia provocada por Covid-19 y sus efectos derivados, han producido un 
entorno todavía más volátil, incierto, complejo y ambiguo, que afecta la 
percepción, el entendimiento, el sentimiento y el valor humano� y cómo 
la interacción, con los diversos medios que nos rodean actualmente, 
puede facilitar o impedir nuestras posibilidades de supervivencia. 

Por otra parte, se aprecia el nuevo reto que tienen los docentes con 
respecto al diseño de ambientes de aprendizaje propicios para los es-
tudiantes, y el importante desafío relacionado con el dominio de las 
diversas tecnologías de información y de comunicación.

El análisis del Centro para el Futuro Digital resalta la prolongada ex-
posición que han tenido las personas, derivada de un encierro forzado 
por consecuencia de la pandemia, que ha producido sesgos sensoriales, 
temporales, de rol y abstracción del entorno, y Tue dificultar£ el nuevo 
acomodo social, una vez que las condiciones lo permitan.
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El futuro próximo de la educación en época de pandemia

Introducción
*lobalmente estamos atravesando una situación inesperada �Iebrero a 
julio ����� Tue ha impactado a todos, absolutamente a todos los sec-
tores, económicos y sociales. /a pandemia del &29,' �� ha Iractura-
do muchas actividades y ha sido asumida de diIerentes maneras en el 
mundo entero, en unos luJares hay desesperan]a, en otros, optimismo 
y confian]a. /as ense³an]as son relevantes y siJnificativas y como bien 
sabemos, de las situaciones de crisis debemos salir Iortalecidos y con 
nuevos aprendi]ajes, lo cual aplica no solamente a la vida personal sino 
a la proIesional, a la laboral y a las orJani]aciones en Jeneral.

6e dice Tue todo va a cambiar, Tue todo va a ser diIerente y Tue habr£ 
una Cnueva normalidadv, una Cnueva realidadv Tue lleJó para Tuedar-
se. 3ero debemos tener en cuenta Tue los cambios de paradiJma Tue 
Iuncionan son los Tue identifican lo Tue hay Tue cambiar y conser-
van lo Tue est£ bien. En esta transIormación, las entidades tendr£n Tue 
adaptarse, ser fle[ibles y £Jiles en el aprendi]aje. En este sentido, la 
preJunta es Tu« tan r£pido y de Tu« manera van a actuar, previendo la 
maJnitud del impacto Tue se va a causar. c/a prioridad es sobrevivir� < 
Tuien mejor identifiTue las oportunidades, se posicione y adapte, so-
brevivirá. Recordemos que, en la teoría de la evolución de Darwin, no 
sobreviven los m£s Jrandes y los m£s Iuertes sino los m£s listos y los 
Tue se adaptan al entorno.

3or otra parte, para enIocarse y transmitir la nueva realidad a todos 
sus Jrupos y partes interesadas, el cuerpo directivo de las orJani]acio-
nes tendr£ Tue, de manera aut«ntica, liderar esta situación, mostrarse 
Jeneroso, humano, emp£tico, ser inspirador y transmitir confian]a, es-
tabilidad y esperan]a Tue neutralicen la incertidumbre y la inTuietud 
Tue reinan en esta «poca. /iderar el cambio es una Jran prueba, el líder 
debe escuchar, mostrase m£s accesible y, sobre todo, manejar la resi-
liencia personal y la de sus colaboradores. 3ero esto no basta. Tambi«n 
debe invertir en los temas principales Tue mejoran la inseJuridad, en 
innovación social, en protección de la salud, en impulso a la investiJa-
ción, en desarrollo de la tecnoloJía y en educación. /a opción es recons-
truirse en un mundo m£s humano y solidario.

9oces desde diIerentes latitudes nos recuerdan en este momento cómo 
Jrandes crisis han provocado Jrandes cambios, y relacionan, por ejem-
plo, cómo en la plaJa de ����, ,saac NeZton, confinado reali]ó su pri-
mer trabajo sobre las leyes del movimiento, cómo la , *uerra 0undial 
loJró el impulso industrial con el motor el«ctrico, cómo a finales de 
���� cuando el ��� de la actividad empresarial en 86$ paró, nació 
la *eneral Electric. En ���� cuando inició la *ran 'epresión, dos her-
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manos crearon el imperio 'isney� en la crisis petrolera del �� nació 
0icrosoIt. < muchas otras empresas nacieron en «pocas de crisis, como 
)ede[, +3, *ooJle o ,%0. Es decir, es en las dificultades cuando se nece-
sita renovación e innovación para sobrevivir.

/a Educación, Tue es el tema Tue me correspondió en el Encuentro )u-
turibles, no se ha detenido. Este cambio, de urJencia y obliJado, presen-
ta la coyuntura para despleJar una nueva e[periencia educativa. Es lo 
Tue tratar« de desarrollar en este artículo de refle[ión. 6in embarJo, es 
incierto el tiempo Tue durar£ esta pandemia para así poder establecer 
cu£ndo empie]a la post�continJencia. 0e reIerir« Iundamentalmente 
a la educación superior sin iJnorar la problem£tica Tue atraviesan la 
educación básica y la media. 

Nuevos modelos de enseñanza-aprendizaje
,dentificar los Iuturibles de la educación reTuiere poner en el punto de 
partida realidades en las Tue se tendr£n Tue incidir de manera relevan-
te y prioritaria, como son el analIabetismo diJital, una Jran brecha edu-
cativa, diJital y tecnolóJica� iJualmente, las Jrandes diIerencias entre 
la educación pública y privada y la Ialta de inIraestructura Tue Jolpea 
principalmente a las ]onas rurales. Estos son problemas Tue aTuejan 
a toda la reJión. 0e refiero a /atinoam«rica. En la pr£ctica, se encuen-
tran la Ialta de preparación de los docentes y de los alumnos para esta 
nueva modalidad de clases, así como la Ialta de conocimiento de pla-
taIormas y de las posibilidades Tue brindan las Tue se est£n utili]ando.

8na encuesta reali]ada por &lassTaJ con docentes de educación b£sica, 
indica Tue el aprendi]aje remoto en la educación temprana es un terre-
no desconocido. 0£s de la mitad de las personas encuestadas afirman 
Tue no se sienten preparadas para dar clases en línea, tienen un uso 
incipiente de las plataIormas, encuentran dificultades en la evaluación 
porTue al no observar a los ni³os no saben Tu« est£ ocurriendo con 
el aprendi]aje. $dem£s, manifiestan Tue reTuieren un entrenamiento 
a proIundidad y un punto crucial, Tue Jenera otra dificultad, es Tue es 
indispensable el apoyo de los padres en casa.

'e otra parte, un estudio en $m«rica /atina reali]ado por el %anco ,nte-
ramericano de 'esarrollo, %,', y el TecnolóJico de 0onterrey entre Ie-
brero y mar]o pasado ������, consultados m£s de ��� docentes sobre la 
penetración de las tecnoloJías diJitales en las universidades, encontró 
Tue la Ialta de recursos tecnolóJicos y financieros, de planeación estra-
t«Jica y de capacitación son considerados los principales retos para su 
inteJración. $dem£s, Tue incrementar los espacios de colaboración, el 
diaJnóstico de habilidades diJitales y las oportunidades de capacita-



42

El futuro próximo de la educación en época de pandemia

ción docente, son esenciales para aIrontar los desaIíos educativos Tue 
impone la pandemia.

Los resultados indican que tres de cuatro docentes en la región no se 
sienten preparados para incorporar nuevas tecnoloJías en el aula. En 
$rJentina y 3erú, ��� y ��� de los docentes, respectivamente, consi-
deran Tue la Ialta de acceso a internet es el principal obst£culo. El ��� 
de los docentes en &olombia y ��� en 0«[ico considera la Ialta de fi-
nanciamiento y acceso a nuevas tecnoloJías como los principales retos. 
6iete de cada die] docentes consideran el costo o la Ialta de recursos 
para el licenciamiento de la tecnoloJía diJital, un Iactor Tue dificulta 
su adopción. &uatro de cada die] docentes reportan no tener o Tue la 
velocidad de acceso a internet en su institución no es óptima. 8no de 
cada cuatro docentes considera que su institución no tiene una visión 
de cómo utili]ar las tecnoloJías diJitales para mejorar la ense³an]a 
y el aprendi]aje. El ��� de los docentes encuestados reportó Tue su 
,nstitución contaba con alJuna plataIorma tecnolóJica para la Jestión 
de los aprendi]ajes, esta proporción es el �� � de los docentes de uni-
versidades privadas y sólo el �� � de universidades públicas.

6i bien las instituciones de educación superior venían trabajando, adop-
tando y adapt£ndose al desarrollo de la tecnoloJía, en tiempo r«cord 
debieron tomar decisiones orJani]acionales para darle un nuevo rum-
bo a todo el proceso educativo. En los inicios de la pandemia cada día 
representaba un nuevo desaIío. /a planificación e[pr«s en medio de 
una transición de aprendi]aje de emerJencia, entre otros importantes 
temas, Jeneró Jrandes dificultades al tiempo Tue obliJó al plantea-
miento de una visión sólida a Iuturo.

/o anterior indica Tue las universidades no pueden oIrecer aprendi]aje 
en línea sin cambiar su enIoTue, su modelo y su estructura orJani]ativa 
porTue un cambio de entorno supone un cambio de reJlas� su primera 
prioridad debería ser adaptarse procesualmente y con seJuridad. /a si-
tuación tambi«n impone un cambio cultural. 

'e hecho, intentar replicar la pr£ctica universitaria presencial en las 
clases en línea no es una estrateJia Janadora. El aprendi]aje remoto no 
es solo tecnoloJía educativa. /os docentes, ahora, tendr£n Tue ser m£s 
creativos en el dise³o de sus clases, en las actividades, en el contenido, 
en la interacción, en la autonomía del estudiante y en la gestión del 
tiempo. /as universidades son comunidades de aprendi]aje y el docente 
debe convertirse en un transIormador, inspirador y dise³ador de e[pe-
riencias. 

En este sentido, )ern£nde]�*ubieda ������ recomienda a los docentes 
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trabajar de manera remota con los siJuientes m«todos Tue, ya probada 
su eficacia, contribuir£n a la din£mica de las clases� aprendi]aje basa-
do en eTuipos, simulaciones docentes, rutinas de pensamiento, m«todo 
del caso, clase inversa, aprendi]aje colaborativo, aprendi]aje basado en 
proyectos y el mentorinJ. 

$sí las cosas, la pandemia lo Tue ha evidenciado es la situación de la 
Educación desde todas las perspectivas� se espera Tue las instituciones 
haJan una pausa para pensar en la e[periencia de aprendi]aje Tue de-
sean adoptar. 4uienes sue³an con unas instituciones y educación mejo-
res no Tuieren vvolver a la normalidadv sino aprovechar esta crisis para 
encontrarlas mejor al regreso.

Espacios áulicos presenciales y nuevas formas de 
enseñanza
$ pesar del Jran protaJonismo Tue est£ adTuiriendo la tecnoloJía, esta 
se encuentra al servicio de la docencia en un escenario que requiere, 
por una parte, menor presencialidad y por otra, docentes investidos de 
un nuevo lidera]Jo para Jenerar en los alumnos mayor responsabilidad 
y autonomía. No se trata de volcar las clases al Iormato no presencial, 
pero con la emerJencia, los proIesores las han impartido como mejor 
lo consideran en una modalidad remota y dependiendo de los recursos 
que tienen a su alcance, lo que indica que requerirá de una innovación 
permanente de su Tuehacer proIesional. /a situación ha e[iJido tomar 
decisiones Tue se presentaban como pasajeras y ahora no se sabe cu£n-
do finali]ar£n. /os primeros meses Iueron el tiempo de la respuesta 
inmediata, pero poco a poco el m«todo y la estrateJia se est£n abriendo 
paso para sentar las bases de una nueva docencia.

/a solución no es tecnolóJica. El mayor reto estar£ en materia peda-
JóJica y en cómo hacer para Tue la tecnoloJía enriTue]ca el proceso 
educativo. /a docencia tendr£ Tue apoyarse en estas herramientas su-
per£ndolas con nuevas did£cticas� este cambio no es inmediato ni tiene 
Tue ver con la tecnoloJía sino con un proceso Tue inteJre lo tecnoló-
Jico, lo coJnitivo, lo relacional y lo pedaJóJico. Este último reTuiere 
una comunicación permanente y eIectiva, fle[ibilidad de adaptación, 
transparencia en las actividades y un punto £lJido Tue es la evaluación 
Tue, por otra parte, es un Iactor motivacional de los alumnos. 

/a Jran preJunta Tue surJe en este momento es si la 8niversidad va a 
establecer el online como modelo. &omo única opción es improbable, se 
habla de adoptar la alternancia, por lo menos durante un tiempo consi-
derable mientras se minimicen al m£[imo los riesJos de contaJio. Esto 
ser£ importante por la interacción porTue en actividades de discusión e 
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intercambio de ideas, ser£ necesaria la presencialidad.

/os docentes consideran Tue Ȥal entrar a ]oomȥ no solo perdieron el 
salón de clases. /as aulas representan desaIíos, placeres, alJo vital y 
especialmente un luJar de posibilidades. 6on luJares en los Tue los 
estudiantes se encuentran como compa³eros de aprendi]aje donde in-
tentan Iorjar una comunidad en la Tue se escuchan con respeto y en la 
Tue comparten sus e[periencias. $l no estar presentes se elimina, por 
ejemplo, la importancia de la motivación, del acercamiento, del seJui-
miento y de la escucha. .aren 6trassler, proIesora adjunta de $ntropolo-
Jía en 4ueens &olleJe y en el &entro de 3osJrado de la 8niversidad de 
Nueva <orN lo interpreta muy bien al decir en unas declaraciones al N< 
Times en mayo pasado ������ Tue Ȥpor ahora, mis estudiantes y yo nos 
las arreJlamos como podemos, ense³ando y aprendiendo desde nues-
tros hoJares atestados y, en ocasiones, caóticos, pero tan pronto como 
sea posible, Tueremos volver a sentarnos en esas sillas incómodas, en 
búsTueda de nuestro paraíso de aprendi]ajeȥ.

$poyada en el 2bservatorio de la 8niversidad &olombiana, y lueJo de 
una amplia revisión documental y an£lisis, los aspectos de probable 
ocurrencia o los pronósticos en lo Tue hace reIerencia a las nuevas 
Iormas de ense³an]a�aprendi]aje, podrían presentarse de la siJuiente 
manera:

/os Iormatos de las clases presenciales cambiar£n a Ȥclases invertidasȥ, 
es decir, el proIesor, prioritariamente resolver£ dudas� las sesiones se-
r£n m£s reducidas para aprovechar el tiempo y las aulas. ,ndiscutible-
mente, los sistemas de evaluación tendr£n Tue ser replanteados. /a 
investiJación suIrir£ Iuertes cambios, por presupuesto, por enIoTue y 
por la utilidad o pertinencia tras la e[periencia de la humanidad con la 
pandemia. 6e cambiar£n los procesos de carJa acad«mica apelando a la 
fle[ibilidad, es decir, se suspender£n los pre�reTuisitos, los co�reTuisitos 
y se podr£n adelantar materias. /a educación continua presencial y has-
ta semipresencial desaparecer£ y ser£ apropiada por Tuienes demues-
tren la me]cla de virtuali]ación y e[celentes hojas de vida de e[pertos.

/os Zebinars romper£n la barrera de acceso a encuentros acad«micos y 
democrati]ar£n la participación en debates de docentes, investiJadores 
y e[pertos. /os horarios se e[tender£n el mayor tiempo posible en el 
día, la noche y tal ve] fines de semana. /os modelos y alcances de la in-
ternacionali]ación se replantear£n y esta se har£, mayoritariamente, de 
Iorma remota. +abr£ una movilidad docente virtual, la presencialidad 
se volver£ alJo e[traordinario. /os estudiantes internacionales volver£n 
a sus sedes naturales. 
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Nuevas estrategias de comunicación entre docen-
tes y alumnos
Es bien sabido Tue en la interacción es en donde tiene luJar Jran parte 
de la evaluación de uno mismo y de los demás, que tiene que ver con 
la idea Tue tenemos acerca de Tui«nes somos y Tui«nes son los otros, 
es decir, con la representación Tue tenemos de nosotros mismos en 
relación con los dem£s. 3orTue somos con otros y por los otros. < la in-
teracción es comunicación, conversación, identificación de lo no verbal� 
esto es lo Tue empe]amos a perder en esta «poca de pandemia, pero el 
Jran desaIío est£ en cómo superar la situación de manera colaborativa 
y co-creando.

/a crisis del &29,'��� ha puesto de relieve Tue, al final, lo Tue hace 
Iuncionar el sistema, aparte de la estructura y la tecnoloJía, es la pasión 
del proIesor, el compromiso del alumno y la responsabilidad y relación 
personal entre ellos� en ese Jran vacío Tue puede sentirse ahora, la 
actitud Irente al cambio adTuiere una Jran dimensión. 'e otra manera 
lo e[presan los proIesores 6£nche]�2sti] y )ern£nde]�*ubieda �����, 
p. ��� cuando dicen Tue Ȥ/a 8niversidad no es un espacio Iísico sino 
una comunidad de proIesores y alumnos Tue aprenden a pensar juntos, 
est«n donde est«n. 'ebemos reconstruir la comunidad con una comu-
nicación emocional. Los alumnos necesitan motivación basada en la 
escucha, aspiraciones y di£loJos honestos y en libertadȥ.

< es Tue en un escenario de clases remotas se pierde el espacio psicoló-
Jico y de comunicación entre los alumnos y el proIesor, pero tambi«n, el 
aprovechar el conocimiento y e[periencia en el trato personali]ado en-
tre ellos cuando había presencialidad total, es una ventaja para cumplir 
con el compromiso y la responsabilidad Tue impone la nueva situación. 
Es cierto Tue la virtualidad o las clases remotas nunca reempla]ar£n 
el estar cara a cara, pero esta relación debe aceptarse ubic£ndonos en 
las condiciones de este tiempo, m£s Tue en un determinado espacio. /o 
cierto es Tue aprendemos con otros porTue la educación es ante todo 
una relación interpersonal, independientemente del £mbito en el Tue 
tenga lugar.

3ara los proIesores y para los alumnos no ha sido I£cil. /os proIesores 
han tenido Tue trabajar mucho m£s, alJunos se³alan Tue hasta el tri-
ple. 3ara poder dar cuenta de las clases en esta nueva modalidad, han 
debido, por ejemplo, redise³ar el proJrama, adecuar contenidos, pre-
parar nuevos materiales. < Tu« no decir de los docentes mayores Tue 
han hecho su mejor esIuer]o para aprender tecnoloJías y aplicaciones 
a Iavor de una nueva manera de ense³ar. < en todos los casos, con el 
propósito de Iacilitar oportunidades de crecimiento de sus alumnos, 
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crear una e[periencia Tue contribuya siJnificativamente a la Iorma en 
que ven el mundo.

En el aI£n de establecer una cone[ión cercana, se encuentran cartas 
abiertas de docentes a sus alumnos y de estos a sus proIesores, Tue 
denotan la necesidad de comunicación y cercanía. Entre muchas, selec-
cion« la del proIesor 6cott 'ust, de la 8niversidad de 0iami, en la Tue 
hace cuatro recomendaciones a sus alumnos� trasladar el Ȥdesempe³o 
adaptativoȥ Tue evalúan en las empresas al Ȥrendimiento adaptativoȥ 
en la universidad Tue implica, en t«rminos empresariales, la medida en 
Tue los empleados deben ajustarse y sobresalir en repuesta a cambios 
inesperados en su entono de trabajo. 3articipar en la oposición inte-
lectual� aTuí el proIesor 6cott se³ala Tue el &29,'��� ha producido un 
debate recurrente de «tica y les dice a sus alumnos Tue siJan su ins-
tinto, Tue la «tica, al iJual Tue la vida nunca es sencilla, Tue Ȥun dilema 
«tico reTuiere Tue entres allí y realmente pienses en ello. /ueJo, saca 
tus propias conclusiones sin complejosȥ.

0anejar el stress es la tercera recomendación. $l respecto, les indica a 
los alumnos Tue la pandemia siJue su curso y todos tienen Tue tratar de 
aceptar los Iactores estresantes de la vida como inevitables, apreciar lo 
Tue tienen y pensar Tue, con el tiempo, la vida, Jeneralmente, se vuelve 
m£s complicada. /a última recomendación Tue hace 6cott es abra]ar 
una mente en crecimiento Tue siJnifica Ȥtomarse un tiempo para la 
autorrefle[ión y pensar proIundamente sobre lo Tue est£n aprendiendo 
sobre ustedes mismos, incluidas sus suposiciones y tendenciasȥ. 

En la otra orilla se encuentran los alumnos. 'e su parte, seleccion« la 
carta abierta de &arolina 9illa, estudiante de &iencia y TecnoloJía de la 
8niversidad de 9alencia, donde e[presa el sentir de muchos alumnos 
de diIerentes latitudes. ȤNo sabía cómo aIrontarlo. No s« cómo e[presar 
la incertidumbre Tue había y Tue siJue e[istiendo. /a Jran mayoría de 
los proIesores siempre estaban, y lo est£n, pendientes de nosotros, se 
preocupan, nos preJuntan, no solo a nivel acad«mico sino a nivel perso-
nal. 6iJo sin saber cómo me siento al respecto, son muchos los pensa-
mientos Tue se me vienen a la mente, tanto buenos como malos. +acia 
los proIesores solo tenJo Tue decir Tue Jracias, Jracias por aJuantar 
todas las preJuntas Tue hacemos constantemente sobre esta situación.

*racias por todo el esIuer]o e[tra Tue est£is dedicando, dejando a los 
vuestros apartados para intentar Tue salvemos el curso y Tue, aun así, 
aprendamos, aunTue sea a distancia y de una manera no muy común. No 
he estado en vuestra situación, pero s« Tue esto para vosotros tambi«n 
es diIícil. El Jran trabajo Tue est£is haciendo tambi«n es de aplaudirȥ.



��

Haydée Guzmán

3or lo tanto, si se habla de Iuturibles en la comunicación entre docen-
tes y alumnos, se tendría Tue ahondar en los temas de motivación, de 
interacción, de Jenerar cercanía, de emocionalidad y de empatía, esta 
en doble vía. < en empe³arnos en construir un mundo m£s humano y 
solidario� las lecciones de la pandemia est£n confirmando Tue una 8ni-
versidad tiene ahora m£s sentido Tue nunca.

Reflexiones institucionales para la post�contingen-
cia
Faraón Llorens, en el Portal UniverSÍdad recrea la situación actual de 
la Educación en una acertada met£Iora� Ȥ/as aerolíneas �l«anse las uni-
versidades� habían oIrecido a sus clientes �los estudiantes� un viaje Tue 
partiendo en Iebrero los llevaría a su destino en junio de ����, tras seis 
meses de travesía. 3ara ello, habían puesto en manos de los pilotos �el 
proIesorado� y sus tripulaciones �imaJínese al personal administrativo 
y t«cnico� unos aviones con unas características específicas �diJamos 
Tue movidos por h«lices�. En el mes de mar]o, a mitad del viaje, se da la 
orden a todos los aviones Tue est£n en el aire Tue no pueden volar con 
los motores de h«lices y Tue deben cambiarlos por motores a reacción. 
3ero no pueden hacer escala t«cnica para ello, cambiando de avión y 
de pilotos. /os mismos pilotos y sus tripulaciones deben cambiar los 
motores en pleno vuelo y sin detener el viajeȥ.

3artiendo de la premisa de Tue capacidad de reacción no es lo mis-
mo Tue capacidad de transIormación, no hay Tue perder de vista Tue 
la 8niversidad, por su propia naturale]a, est£ en permanente refle[ión 
sobre su compromiso ante la sociedad, en encontrar el mejor rumbo 
y en un di£loJo crítico Tue le ha permitido adaptarse a trav«s de los 
tiempos. Esto hace tambien Tue sus cambios sean pausados y lentos.
/as universidades en este tiempo, para reflejar su trabajo y dimensio-
narlo, han publicado desde los cinco continentes el número de horas 
dictadas en modalidad virtual o remota, el número de asiJnaturas, de 
sesiones reali]adas, de Ioros, de deIensas de tesis, de trabajos de Jrado. 
Es decir, la actividad es proIusa, lo Tue refleja el compromiso y demues-
tra su adaptación. 6in embarJo, hay temas £lJidos Tue preocupan a sus 
directivas.

En &olombia, por ejemplo, todo indica Tue se recurrir£ a la alternancia. 
/os rectores, en representación de sus instituciones han trabajado con 
Ioco en dos temas Iundamentales� la planificación acad«mica y la finan-
ciación para los estudiantes, «sta unida a la deserción Tue se prev« y 
Tue estar£ condicionada por el Iactor económico y hasta dónde lleJar£ 
la presencialidad y la virtualidad. /a deserción en los postJrados es un 
Jran interroJante. 6iendo la deserción un aspecto muy preocupante, las 
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instituciones est£n oIreciendo Iacilidades de financiación, descuentos y 
becas. En la $sociación &olombiana de 8niversidades encendieron las 
alarmas al respecto y aseJuraron Tue el c£lculo de deserción del seJun-
do semestre de ���� podría rondar ���. $dem£s, consideran Tue este 
Ienómeno aIectar£ tambi«n los periodos de ���� y ����, cuando la de-
serción podría lleJar a ��� y ��� respectivamente. Esto ha provocado 
tambi«n la reducción siJnificativa de la planta docente.

/o Tue, sí es cierto, de acuerdo con 6himshon y 'ye, del ,mperial &olleJe 
de /ondres en declaraciones al 2bservatorio de Educación, en mayo pa-
sado ������ es Tue Ȥaumentan las preocupaciones de Tue la movilidad 
internacional ser£ permanentemente menor y Tue los estudiantes in-
ternacionales no ser£n permitidos, no Tuerr£n o no tendr£n los medios 
para continuar viajando para estudiar en el e[tranjeroȪ /as oIertas en 
línea oIrecen e[periencias de aprendi]aje Tue son útiles proIesional-
mente para los estudiantes Tue pueden mantener sus trabajos e[is-
tentes y continuar viviendo con sus Iamilias sin el costo de mudarseȥ. 
Tambi«n se³alan cómo la pandemia est£ acelerando la innovación en 
educación� las compa³ías de tecnoloJía educativa encuentran el mo-
mento perIecto para implementar y potenciar la inteliJencia artificial 
en Iavor de Iacilitar, Jlobalmente, el estudio y aprendi]aje de los estu-
diantes. 

Tanto en el sistema de educación superior colombiano como en los de 
casi todo el mundo, la docencia, la interacción, el bienestar y la gestión 
acad«mica, entre otros muchos impactos, deber£ comen]ar a operar de 
otra manera. $l iJual Tue en el ítem de las nuevas Iormas de ense³an]a, 
anali]ando pronunciamientos, resultados de estudios y realidades, ba-
sada tambi«n en el 2bservatorio de la 8niversidad &olombiana, los pro-
bables Iuturibles desde la mirada institucional pueden resumirse así� 

El inJreso de estudiantes decrecer£ por el incremento del desempleo, 
la situación económica y la incertidumbre de la modalidad educativa. El 
valor promedio de las matrículas caer£ Iuertemente en las ,nstitucio-
nes de Educación 6uperior, ,E6, privadas, Tuienes no lo haJan se ver£n 
aIectadas y el mercado las obliJar£ a ajustarse a la realidad del sector. 
&omen]ar£ la desaparición y lenta e[tinción de las ,E6 peTue³as, espe-
cialmente de provincia. +abr£ Iusiones, absorciones o compras de ,E6.

3or lo menos por alJún tiempo alJunas carreras bajar£n sus demandas. 
/a educación virtual recuperar£ estatus y los postJrados virtuales recu-
perar£n prestiJio y valor comercial y laboral. +abr£ una Iuerte redistri-
bución de la matrícula en todos los niveles� en postJrado puede bajar 
estruendosamente, habría miJración a otras instituciones dependiendo 
del aspecto financiero y de la modalidad� otros se ir£n al e[tranjero 
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donde las ,E6 son m£s accesibles. +abr£ avalancha de oIerta de ,E6 
e[tranjeras con proJramas virtuales. 

/a acreditación de alta calidad, de proJramas e institucional pasar£ a 
seJundo plano. 6e adoptar£n tecnoloJías de blocNchain. El nuevo es-
cenario virtual demandar£ una necesaria revisión curricular. +abr£ un 
re�enIoTue del rol de la e[tensión. Todas las ,E6 deber£n hacer impor-
tantes inversiones no proJramadas en adecuar espacios Iísicos. /a 8. 
deber£ hacerse, sentirse y oIrecerse como m£s útil para la sociedad. 

6e reIormular£n las misiones y las visiones. /os reJlamentos y planes de 
desarrollo deber£n actuali]arse. +abr£ m£s Ioco en Ȥlos de casaȥ, en los 
Jrupos internos. Tendr£n Tue reali]ar y revisar los ajustes e impactos en 
el personal y en la cultura interna. /as comunidades acad«micas priori-
]ar£n la vida, la convivencia y el bienestar por encima de otros debates, 
por ejemplo, el electoral. 'eber£n contemplar el nombramiento de un 
Jerente del &29,'.

+ay muchas probabilidades de Tue los periodos acad«micos de �� se-
manas se transIormen. 6e desarrollar£n soItZares especiali]ados en 
pr£cticas pedaJóJicas. /as ,E6 deber£n aseJurar la conectividad en to-
das sus instalaciones. ,nvertir en inIraestructura, accesos y salidas, aulas 
inteliJentes, centros de producción audiovisual, ampliación de espacios 
Iísicos. /os estudiantes con discapacidad audiovisual demandar£n una 
respuesta personali]ada.

)inalmente, para la refle[ión, Iormulo alJunas preJuntas, cuyas respues-
tas, con seJuridad, ayudar£n a entender mejor esta situación e[cepcio-
nal de la Educación y a dar una lu] en las pr£cticas Tue instituciones, 
docentes y alumnos tienen Tue aIrontar� �Tu« siJnifica lo Tue estamos 
viviendo", �Tu« educación Tueremos" �Tu« es educar de manera remo-
ta y�o virtual", desde la educación y pedaJoJía, �Tu« nos permiten y 
Tu« no nos permiten estas modalidades", �Tu« cambios e inversiones 
demandar£ esta nueva situación", �Tu« aprendimos en este tiempo", 
�cómo lo aprendimos", �Tu« es lo m£s novedoso de estos aprendi]ajes", 
�Tu« es lo Tue me resultó m£s efica]", �Tu« podría mejorar todavía", 
�est£n aprendiendo nuestros estudiantes", �Tu« est£n aprendiendo", 
�cómo sabremos Tue est£n aprendiendo"...
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Introducción
En este trabajo abordamos el estudio preliminar de caso desde un es-
cenario virtual en el que los postulados de la NTE (Nueva Teoría Estra-
t«Jica� reafirman su viJencia y orientación visionaria desde el rol en 
que la comunicación se impone como herramienta determinante para 
acometer acciones contestarias, factibles de emplear en situaciones no 
previstas y contextos futuribles, para dar soluciones consistentes ante 
una realidad conmovedora de alcance universal como lo es la pandemia 
o los reconocidos ya “Tiempos del COVID-19”. 

El escenario del análisis de este estudio es la Universidad Autónoma de 
Guerrero, México, una de las primeras instituciones en el contexto na-
cional mexicano que dio respuesta al desafío apremiante que provoca-
ba un estatismo universal en todos lo ámbitos, en este caso la comuni-
cación fue el recurso que sirvió y sigue liderando el quehacer presente 
y proactivo que aún continúa siendo incierto, pero lo que se demuestra 
hoy es que como bien lo sustenta Rafael Alberto Pérez (2014), en la 
NTE que la comunicación sea la matriz unitaria desde la cual repensar y 
reformular…. la estrategia”. En este caso, las TICs fue y seguirá siendo la 
herramienta comunicacional que asumió el rol , en donde se involucran 
un ambiente relacional compartido para dar respuesta al caos.

El m«todo emprendido en esta pesTuisa preliminar se identifica con 
la Teoría Estratégica de la Comunicación Enactiva y su método que se 
construye en la Universidad del Rosario, Argentina, ya que como lo re-
fiere 0assoni �����, p. ��� Ȥdesde una metaperspectivas en Tue las es-
trategias de comunicación son dispositivos de conversación…” que en 
este caso se valió de técnicas como investigación participativa en la 
que prevalecieron también conversaciones en tiempos ilimitados y por 
tanto profundidad mediante la modalidad virtual y en algunos casos 
interroJatorios Tue mediante encuestas recoJieron siJnificativos ele-
mentos a los docentes; mientras que con los estudiantes actores tam-
bién de relevancia para este estudio se organizó un grupo de discusión 
grupal también en la modalidad virtual, condicionadas por la situación 
del caos imperante; pero que en cada caso emanaron aportaciones, que 
permitieron conocer la realidad y acercarse a la visión, futurible “como 
objetivo a alcanzar de toda estrategia” (Pérez, 2014).

El escenario UAGro ante un caos situacional que re-
quiere respuesta emergente desde la Comunicación 
/a pandemia Tue marcó un caos universal sin e[cepción JeoJr£fica y 
menos social, en el aspecto educativo impactó negativamente, al poner 
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en crisis el ciclo escolar vigente 2019-2020, por lo que la complejidad 
social institucional generó un agobiante caos que exigió emprender 
acciones improvisadas como recurso emergente, en el que la Comu-
nicación asume el liderazgo inter –transdisciplinar y transversal para 
encontrar la vía que diera la respuesta aceptable a la incertidumbre 
situacional.

La Universidad Autónoma de Guerrero (UAGro) México, no fue la excep-
ción, en esta institución pública, líder en el Estado en la enseñanza del 
nivel superior �pre y posJrado� aporta una oIerta educativa de �� carre-
ras para estudios de licenciatura y �� posJrados ��� maestrías y � doc-
torados). Su población estudiantil, incluyendo del nivel medio superior 
(bachillerato) según datos del Anuario estadístico 2018-2019 UAGro es 
de 90 mil estudiantes y casi 5 mil profesores en sus dos niveles.

El escenario crítico ante la pandemia en esta institución educativa rati-
ficó una ve] m£s la potencialidad de sus actores inteJrado por acad«mi-
cos, estudiantes, trabajadores técnicos, administrativos y de intendencia, 
quienes históricamente han enfrentado desafíos en los que como desde 
las luchas emprendidas en los años sesentas del pasado siglo para ob-
tener su autonomía momentos en que la integración interrelacional de 
todos sus autores prevaleció y se ha repetido en otras situaciones como 
la crisis enfrentada en 1984 en el que gobierno federal imperante le 
suspendió el subsidio, y durante un año se resistió sin doblegarse en 
defensa de su autonomía; así se vuelva a repetir un recurso, que es la 
mayor fortaleza indiscutible de la UAGro, la unidad indestructible de 
su comunidad que en momentos difíciles no hay barreras que impidan 
vencer obstáculos como se muestra en este estudio frente a la pande-
mia del COVID-19. 

Revisiones teóricas para un estudio de caso desde 
la Comunicación Estratégica como disciplina
La descripción anterior permite apreciar la dimensión del caos situa-
cional del objeto de estudio en su etapa preliminar en el que eviden-
ciamos la vigencia de la NTE que como bien lo subrayó Rafael Alberto 
Pérez (Ibíd) considerado el Padre de esta Teoría, se propone el recurso 
ideal para enfrentarnos a un mundo por excelencia complejo que re-
quiere métodos complejos, capaces de describir esa complejidad, esas 
intersecciones, esos flujos, esos sorprendentes movimientos de los sis-
temas no lineales, esas relaciones en red.

Esta Teoría visionaria por excelencia, se palpa hoy en el escenario que 
acontece ante el azote del COVID 2019 Pérez (Ibíd), aboga también por 
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el empleo de nuevas herramientas para trabajar en un mundo fluido-
complejo a veces caótico, multidimensional y en red, y enfatiza que sea 
la comunicación la matriz unitaria desde la cual repensar y reformular 
una teoría general de la estrategia.

Desde los fundamentos de la NTE se propone la ruptura con el es-
quema en el que predominan paradigmas estáticos como el cartesia-
no-newtoniano que arrastraba el positivismo cerrado para enfrentar las 
situaciones complejas y dar respuestas desde un enfoque metodológico 
cuantitativo de la economía. Se propone un cambio, una transformación 
que en su esencia revoluciona las formas instrumentalistas predomi-
nantes en que los programas de comunicación mediante manuales y 
planes de comunicación planeaban sus actividades como si viviéramos 
en un mundo estático. 

Es aTuí en este escenario donde se promueve y aparece la fiJura ante 
la nueva realidad, del Estratercom (Bonilla, 2020) un gestor de la comu-
nicación que provoca sinergias entre todos los que pertenecen a una 
organización ya sea de manera interna o externa haciendo que la co-
municación sea el recurso preponderante, rector, y así en esa interrela-
ción de colaboración e integración que opera mediante la articulación 
donde todos los actores participantes lejos de autodebilitarse en con-
frontaciones conminan, como subraya Pérez (Ibíd) dirigirnos a modelos 
estratégicos basados fuertemente en la comunicación y el diálogo.

De esta Teoría surge el término “Estrategar” que es el modo de hacer la 
estrateJia desde una visión humano�relacional como lo ratifica +errera 
(2014). Esa manera de hacer estrategias que también Pérez (2011) sos-
tiene que gracias a este peculiar sistema estratégico, los seres humanos 
somos los únicos que tenemos en cuenta el futuro, y no sólo el presente 
y el pasado y subraya esa capacidad de transformar y de aspirar a un 
“mejor vivir” y de ahí que concibamos nuestras estrategias: Imaginando 
el abanico de futuros posibles (futuribles)…Si el objetivo de toda estra-
tegia es alcanzar un futurible (aquel que hemos convertido en meta),, 
el objeto de toda estrategia (aquellos que queremos transformar para 
poder alcan]ar esa meta� son las relaciones �la confiJuración en red�. /o 
Tue buscamos en otra confiJuración de nuestra trama relacional m£s 
propicia para el logro de nuestras intenciones, propósitos y metas.

Este estudio preliminar de caso en la Universidad Autónoma de Gue-
rrero también se orienta desde sustentos de otras teorías de gran vi-
gencia como la teoría de la Complejidad desde lo planteado por Morín 
( 2014) al ver como la situación compleja de la pandemia se comporta 
con un tejido compuesto por múltiples tejidos, y por tanto se orienta a 
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encontrar una estrategia tomando el fenómeno que interactúa de ma-
nera multidimensional e interrelacionada por lo que se adentra en una 
relación transdisciplinaria Tue se verifica en esta investiJación por la 
interrelación social-institucional, diríamos obligada ante el caos en que 
la comunicación se erige con un liderazgo e interactúa con otras disci-
plinas como se ve en este estudio con la educación, las matemáticas en 
lo referido a estudios estadísticos del comportamiento de la pandemia, 
la Salud, la Psicología Social, políticas públicas y por supuesto con lo 
referido al aspecto educativo área con la que se comparte el objeto de 
estudio en este caso. 

En este aspecto la investigación en la primera fase de este estudio toma 
también orientaciones de los sustentos de la Teoría Estratégica Enactiva 
�0assoni, ����� Tue redefine a la comunicación como un encuentro en 
la diversidad Tue enactúa, una reconfiJuración intersubjetiva, situacio-
nal, histórica din£mica y evolutiva, micro, macro social, compleja, fluida, 
fractálica y autoorganizada.

La Comunicación Estratégica Enactiva de la Universidad del Rosario, 
Argentina; ha desarrollado una Metodología que se correlaciona con 
sus postulados de la investigación participativa que aborda a la comu-
nicación desde una perspectiva crítica �0assoni ����� e[presando todo 
su potencial en el entorno inter y transdisciplinario. Una propuesta me-
todológica innovadora que se hace justamente, a partir de una fuerte 
autocrítica respecto de las modalidades tradicionales de pensar y hacer 
comunicación. Trabaja en rebasar algunos de los reduccionismos de las 
teorías clásicas y para eso se base en un sistema interpretativo y expli-
cativo nuevo. Este nuevo método se suma a las tipologías tradicionales 
de la comunicación y –en línea de la Investigación Acción Participativa- 
se propone rebasar las formas típicas de la investigación en tanto que 
son formas vacías de investigación.

Así, en esta investigación en su primera fase, se trabaja desde dos teo-
rías propias de la comunicación Nueva Teoría Estratégica y la Teoría de 
la &omunicación Enactiva con m«todos cuyas t«cnicas se identifican 
de manera plena con la comunicación en su constructo científico Tue 
se aleja de saberes y quehaceres investigativos ajenos que en realidad 
resultan ajenos a la comunicación.

El diseño creado para esta investigación es un estudio de caso que por 
su complejidad adquiere desde esta etapa inicial, un enfoque multidi-
mensional por la complejidad del objeto de estudio en una situación 
de caos, la parálisis de la educación ante el azote de la pandemia CO-
VID-19.
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El enfoque de investigación de este diseño es mixto, ya que las condi-
cionantes situacionales en algunos casos permitieron una aplicación 
más amplia de las técnicas o herramientas como el establecimiento 
de conversaciones con los diferentes actores en espacios y tiempos 
amplios que permitieran una mayor interacción; no obstante la Acción 
Participativa y la realización de un grupo de discusión contribuyeron 
conocer a fondo el problema planteado que sustancialmente se sos-
tuvo en conocer cómo se dio solución inmediata a la continuidad del 
ciclo escolar en las Escuelas y Facultades de estudios superiores en la 
Universidad Autónoma de Guerrero y desde esa experiencia permitir 
conocer las estrategias que se prevén acercarse al ámbito futurible en 
el ciclo escolar inmediato.

Del caos y la incertidumbre al encuentro acertado
El mes de marzo en todas las universidades del país avanzaba el se-
gundo semestre del ciclo escolar, cuando empieza a tomar fuerza la 
presencia de la pandemia COVID -19 en México, aunque en otras latitu-
des de América Latina los casos en esa etapa según los datos vertidos 
por los comportamientos estadísticos no eran aún alarmantes. 
Como es conocido, la pandemia del COVID-19 ha representado una 
amenaza para el avance de la educación en todo el mundo, ya que se 
enIrentó a dos impactos siJnificativos�

• El cierre prácticamente universal de las escuelas sin excepción 
de niveles educativos.
• La recesión económica generada por las medidas sanitarias de 
prevención y control de la pandemia.

Este escenario dentro de la complejidad de factores predominantes 
devino en caos lo que obligó a las instituciones educativas a buscar 
salidas, que si bien no podían ser airosas dadas las circunstancias de lo 
imprevisible, lo acertado fue recurrir a estrategias diferentes a las tri-
lladas en otras situaciones de crisis, la situación no tenía antecedentes 
y la urgencia era de primer orden para que la educación como otros 
sectores no se paralizara.

El recurso estratégico emergente habría que encontrarlo y así en una 
muestra elegida al azar determinada por la inestabilidad de la situa-
ción predominante, se recurrió a relaciones de tipo personal y/o inte-
rinstitucional y mediante una encuesta, por razones obvias, se logró 
aplicar a acad«micos�investiJadores representantes de �� institucio-
nes educativas del nivel superior de 12 países iberoamericanos y un 
reporte de una universidad norteamericana perteneciente a la Univer-



��

Vigencia de la NTE (Nueva Teoría Estratégica) en el escenario futurible de las universidades: la UAGro, 
un estudio preliminar de caso en tiempos del COVID-19

sidad del Paso Texas.

2bs«rvese en el siJuiente Jr£fico los países participantes y en el si-
guiente las Universidades representativas de la muestra.

*r£fico �. 3aíses participantes en el estudio

Fuente: elaboración propia

*r£fico �. 8niversidades participantes en el estudio

Fuente: elaboración propia

Un escenario coincidente se presenta en los resultados de este estudio 
pionero aplicado en esas instituciones entre los principales destacan:

• Todas estas universidades se vieron obligadas ante las circuns-
tancias imprevistas a suspender sus actividades en forma general como 
respuesta inmediata y emergente ante la amenaza de la pandemia.

ȩ En su mayoría ���.��� de estas instituciones emprendieron in-
teracciones y recurrieron al recurso de la educación a distancia o virtual 
para enfrentar la disrupción formativa ante el caos causado por la pre-
sencia del COVID-19.

• Un paneo aplicado a los sitios webs de las universidades partici-
pantes, aunado a las versiones recabadas en las encuestas permitieron 
comprobar algunas de las acciones puestas en marcha, que diferirían ya 
Tue en un ��� de esas instituciones los recursos disponibles eran in-
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ficientes para dar respuestas Tue pudieran Irenar los eIectos neJativos 
de gran alcance.

• Sin embargo, en este relevamiento se pudo constatar que algu-
nas instituciones ya contaban con las plataformas digitales y sistemas 
de trabajo a distancia que les permitieron, salvando otros obstáculos 
menos entorpecedores, implementar en un tiempo a corto plazo im-
plementar el recurso factible al pasar de las clases presenciales a las 
virtuales, con la adaptación improvisada de maestros y alumnos, pero 
en un sentido de colaboración que prevalecía una disposición de co-
rresponsabilidad marcado por el alto sentido humanista motivado por 
la conmoción y la incertidumbre.

• Para otras instituciones la respuesta no pudo ser veloz como 
lo e[iJía el momento, lo Tue siJnificó enIrentarse a nuevos desaIíos 
debido a que las condiciones de infraestructura eran casi nulas por lo 
que la estrategia a emprender dentro de la emergencia partía de cero 
y ante ello la comunicación contribuyó a encontrar conductos factibles 
para enfrentar el caos, mediante el intercambio de ideas y experiencias 
en las que también las TICs se convirtieron en la herramienta indispen-
sable de mayor eficacia para enIrentar el caos.

ȩ 2tras limitaciones se presentaban como dificultades en la co-
nexión a internet y en el dominio de las TICs para realizar el trabajo de 
educación a distancia por parte de un siJnificativo número de proIeso-
res.

• En la aplicación de este instrumento destaca la relación multi-
dimensional e interdisciplinaria que la gran mayoría de las universida-
des en este estudio pionero al destacar que en esta etapa se integraron 
a actividades sociales como la elaboración de los mapeos matemáticos, 
estudios estadístico que permitían conocer el comportamiento local, 
nacional e internacional de la pandemia, también la colaboración en 
la producción de material sanitario, apertura de laboratorios para la 
detección del virus y la construcción de instrumentos de gran demanda 
como el aporte de la Universidad Nacional Autónoma de México en la 
producción de ventiladores proveedores de oxígenos para auxiliar a los 
enfermos en estado crítico.

Este panorama permitió constatar el fenómeno enfrentado desde co-
munidades universitarias distantes y contribuyó a la vez contrastar la 
realidad del objeto de estudio en el caso de la Universidad Autónoma 
de Guerrero, México, desde una orientación estratégica comunicativa en 
que la Nueva Teoría Estratégica reivindicó sus postulados posicionando 
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a la comunicación como un recurso preponderante que asume el rol 
estratégico directivo en situaciones imprevistas, para encontrar solu-
ciones o las vías idóneas mediante acciones interrelacionadas en que 
el sentido humanista se pondera y logra encontrar respuestas factibles 
para la solución de un problema imprevisto.

Esta investigación que pudiéramos considerarla la fase inicial del es-
tudio de caso que se propone como objetivo conocer cómo enfrentó la 
UAGro desde su inicio la situación de la pandemia, de qué recursos dis-
ponía para la puesta en macha de un plan emergente, qué resultados se 
experimentan y cómo se preparan para el escenario futurible inmediato 
que será en el inicio del nuevo ciclo escolar 2020-2021.

En el diseño de este estudio el enfoque mixto o la orientación mixta de 
investigación que comprende la integración de técnicas en el proceso 
de recolección de datos y su análisis cuantitativas y cualitativas permi-
tió responder el problema objeto de estudio.

/a investiJación acción participativa o cooperativa �+ern£nde] y 0en-
doza, 2018) en la que los participantes pueden fungir como coinves-
tigadores ya que necesitan interactuar de manera constante con los 
datos. Desde el planteamiento hasta la elaboración del reporte. 

Este tipo de diseño toma auge en la región latinoamericana en los estu-
dios de comunicación y se considera un bastión importante en el cons-
tructo teórico de nuestra disciplina (la Comunicación).

Las técnicas empleadas en este trabajo fueron la entrevista en pro-
fundidad (conversaciones amplias) en la que participaron los actores 
principales de la ejecución de la estrategia para enfrentar la crisis en 
la Universidad como el Coordinadora General de Comunicación y Re-
laciones Públicas, el Director General de Educación Superior y Jefe del 
Departamento Técnico de la Plataforma Tecnológica de la Coordinación 
General de la Enseñanza Virtual.

Otra técnica aplicada fue la encuesta a académicos elegidos al azar por 
las condiciones conocidas, pero la muestra inteJró a �� proIesores de 
facultades y escuelas representantes de las regiones del Estado en que 
la Universidad tiene instalados sus campus.

$simismo, en esta mi[tificación de t«cnicas se reali]ó una discusión 
grupal (focus group) con una muestra representativa de 41 estudiantes 
integrantes de facultades y escuelas indistintas.
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En los resultados de la encuesta aplicada a los docentes se obtuvieron 
aportaciones siJnificativas�

� El ��. � � valora el recurso del m«todo de ense³an]a virtual 
para dar continuidad al ciclo escolar como un elemento excelente para 
el logro de un valioso aprendizaje compartido.

� El ��. �� de los encuestados consideran Tue la 8niversidad 
durante la situación de emerJencia pudo vencer dificultades tecnoló-
gicas y humanas para evitar la amenaza de una parálisis total del ciclo 
escolar.

� 8n ��.�� considera eIectivo el curso de preparación implemen-
tado por a Coordinación General de la Enseñanza Virtual Universitaria 
en el dominio de nuevas técnicas que permiten lograr un proceso de 
enseñanza efectivo.

� El ��.�� reconoce Tue el aIecto proIesor�estudiante a pesar de 
ser distante, permitió un acercamiento más humano por lo que impri-
mió un sentido relacionista afectivo que a su vez facilitó un proceso de 
enseñanza-aprendizaje más integral con una carga mayor de valores.

� El ��.�� de los acad«micos opinan Tue el m«todo de ense³an-
za virtual logró cumplir las expectativas y objetivos propuestos en el 
semestre impartido.

� El ��.�� reconocen Iavorable el adiestramiento Tue se le oIreció 
a los estudiantes, lo que favoreció el buen desenvolvimiento del curso 
y un aprovechamiento considerable en el proceso enseñanza-aprendi-
zaje.

� El ��.�� coinciden en el criterio Tue esta e[periencia elevó el 
sentido empático de la relación Maestro-Alumno.

� En el ��.�� de los proIesores encuestados prevalece el entu-
siasmo de que su trabajo académico será mucho menos incierto por-
que consideran que la preparación y experiencia acumulados en esas 
circunstancias de caos, les permitió acceder a una nueva nueva era de 
su ejercicio académico que garantiza un escenario futurible dotado de 
alternativas posibles factibles de emprender a través del Modelo Mixto 
de enseñanza que hoy puede ser posible en la UAGro.

La técnica de discusión grupal con el grupo de estudiantes participan-
tes ofreció también aportaciones valiosas como a continuación se re-
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lata:

- Para la mayoría de los estudiantes a pesar de pertenecer a esta 
generación “milenia” que nació con las TICs, su uso en la mayoría de 
los casos poco tuvo que ver como un recurso efectivo para estudiar, ya 
que habitualmente había sido un medio de comunicación personal y de 
entretenimiento.

- Consideran muy provechoso el curso de entrenamiento que se 
les ofreció por medio de la Coordinación General de la Enseñanza Vir-
tual para el dominio de esta nueva forma de aprendizaje en línea, por 
lo que valoran mucho el sistema de Google Classroom por todas las 
ventajas que les ofrece en el aprendizaje como en los resultados de 
evaluación.

� +ubo cierto descontento e incluso lo subrayaron como una difi-
cultad, ya que no todos los estudiantes poseían las condiciones tecno-
lóJicas óptimas para acceder sin dificultad a los cursos, aunTue tambi«n 
los que no disponían de una computadora con desventajas, lo pudieron 
lograr a través de la telefonía celular, medio disponible para la mayoría 
de los alumnos.

- En este mismo reclamo se pronunciaron algunos estudiantes 
con respecto al problema de conectividad, ya que no todos tiene Inter-
net en sus casas por lo que muchos tenían que trasladarse a otros sitios 
que les permitiera acceder y esto, por supuesto, implicaba riesgo dada 
las condiciones de las medidas sanitarias impuestas ante la pandemia.

- Reconocen que en las clases la relación con los docentes tomó 
un tono m£s aIectivo y de confian]a, al iJual Tue interJrupal, ya Tue la 
situación del caos predominante estimuló un sentido sano de convi-
vencia que propiciaron el afecto y enarbolaron la inclusión de valores 
que en circunstancias pasadas no eran considerados en los espacios 
físicos de la enseñanza aprendizaje.

� +ubo consenso Tue la e[periencia de esta etapa colmada de 
dificultades les permitió prepararse bien y crear condiciones para en-
frentar un escenario futurible menos incierto como lo ocurrido en el 
pasado reciente.

En las entrevistas con los principales actores encargados de condu-
cir la ejecución del nuevo plan con que la UAGro respondería ante la 
agravante situación, se realizaron conversaciones profundas y en oca-
siones diversas, como lo propone la Investigación Estratégica Enactiva 
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(Massoni, 2018) en la que también se inmiscuyeron los criterios del 
investigador y se lograron aportaciones compartidas que se concretan 
en aspectos fundamentales como:

• La actitud consciente de directivos de ofrecer una respuesta 
contundente ante la situación emergente que ponía en riesgo la conti-
nuidad de las labores docentes en la institución.

• Las condiciones técnicas favorables que disponía la UAGro para 
emprender el plan de emergencia mediante el uso de las TICs como la 
herramienta efectiva de mayor alcance.

• La elaboración de un Plan Integral de emergencia en que todas 
las partes directivas desempeñaron un rol protagónico en la toma de 
decisiones que dieron respuesta factible para que la Universidad Au-
tónoma de Guerrero fuera de las primeras instituciones educativas de 
México que puso en marcha la educación virtual en todas sus escuelas 
y facultades.

• La gestión de comunicación desde su rol directivo fue decisiva 
en el proceso emergente de aglutinar a todos los actores requeridos en 
el plan de acción emergente.

• La experiencia de la Coordinación General de la Enseñanza Vir-
tual institucional a pesar de que la situación de caos no tenía antece-
dentes, sí ya disponía de la tecnología y los métodos requeridos para 
emprender ese modelo de enseñanza. En ello destaca la gestión que 
se reali]ó mediante la firma de un &onvenio con *ooJle para la intro-
ducción de la técnica de Google Classroom que facilita el proceso de 
enseñanza-aprendizaje virtual. Este trabajo contempló cursos de entre-
namientos a docentes y estudiantes en un período menor a diez días.

• La respuesta fue mayoritaria, se vencieron en la mayoría de los 
casos, limitaciones de conexión y carencia de equipos como posibles 
obstáculos para dar una respuesta inminente efectiva.

• El semestre logró concluirse con grandes expectativas para el 
ciclo escolar (2020-2021) que se avecina. Estos resultados se plasman 
en carpetas virtuales que mediante el sistema de Google Classroom se 
les entrenó para que estudiantes y profesores reportaran evidencias 
que permitieran conocer los resultados de la Estrategia Emergente ante 
el caos de dimensión incalculable.

• En el plano futurible como lo sostiene la NTE (Pérez, Ibíd) en 
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que si el objetivo de toda estrategia es alcanzar un futurible (aquel que 
hemos convertido en meta), el objeto de toda estrategia aquello que 
queremos transformar para poder alcanzar esa meta) son las relaciones 
�la confiJuración en red�. < así se loJra desde una Ȥtrama relacionalȥ 
en que como se palpa en este caso de estudio prevaleció con la inte-
gración de todos los actores en esta primera etapa desde una reacción 
contagiante que permitió que el semestre que aparentaba colapsar, 
concluyó cumpliéndose en tiempo y forma y con las condiciones crea-
das según las versiones recabadas en el método de investigación para 
un escenario futurible inmediato:

- Se crearon las condiciones para la conformación del aula virtual 
en todas las facultades y escuelas de la Universidad, mediante la apli-
cación de nuevas técnicas de enseñanza principalmente las de Google 
Classroom en la que participaron estudiantes y alumnos.

- Se han equipado y creado las condiciones de infraestructura 
que permita la cobertura de todos los espacios para el funcionamiento 
del nuevo ciclo escolar.

- Se realizó un segundo curso de entrenamiento a académicos 
en el que se dota a los maestros de competencias que les permitan 
innovar para que la opción virtual sea un recurso también útil en un 
escenario futuro que pudiera denominarse “Nueva Normalidad”.

- Esas condiciones preparadas para un escenario futurible permi-
ten rebasar obstáculos como suspensión de clases, ya que las nuevas 
competencias adquiridas en el dominio de las TICs en el proceso de 
enseñanza-aprendizaje permitirá vencer obstáculos que antes obstacu-
lizaban el desarrollo ininterrumpido de los programas de estudio.

- La Universidad Autónoma de Guerrero ha diseñado un escenario 
Futurible que garantiza mediante el empleo de estrategias inter y mul-
tidisciplinarias lideradas por un plan de comunicación estratégico que 
prevé un futuro inmediato desde la oferta educativa en tres modalida-
des de enseñanza: virtual cuando las condiciones lo requieran y presen-
cial en la situación normal esperada o la combinación de ambas, a lo 
que se le denomina el Modelo Mixto, sustentado desde una expectativa 
novedosa resultado de las obligadas circunstancias del caos padecido, 
en que lo virtual seguirá siendo un recurso efectivo para los estudios 
del nivel superior en un mundo cambiante que debe responder como 
lo hizo la Universidad Autónoma de Guerrero con respuestas efectivas 
ante una situación adversa, pero a su vez retomando la experiencia para 
diseñar estrategias que puedan asegurar el escenario futurible que sin 
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duda alguna podrá enfrentar el riesgo de ser impredecible.

Conclusión
La Universidad Autónoma de Guerrero asegura un escenario futurible 
en una Modalidad Mixta, basado en estrategias que dieron respuesta 
efectiva a un pasado cercano impredecible y mediante alternativas que 
puedan acometerse como garantes para que los planes institucionales 
de enseñanza no corran el riesgo de una parálisis irreversible.
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Introducción
El planteamiento de este artículo busca responder a cuatro preguntas 
fundamentales con respecto a la educación post pandemia: ¿dónde es-
tamos?, ¿qué ha pasado?, ¿dónde queremos ir como sociedad? y ¿cómo 
plantear el saber en la nueva situación?.

¿Dónde estamos?
El término educar proviene del latín educare, que está emparentado 
con ducere, conducir. Conducir implica siempre un objetivo, una meta. 
La misión de educar es guiar al educando hacia el objetivo propuesto. 
Educar es una estrateJia. < como toda estrateJia se define por sus pro-
pósitos. 

Evidentemente, a lo largo de la historia estos objetivos han ido varian-
do. Desde una concepción tribal que promovía la educación como un 
proceso de iniciación a la edad adulta, hasta la educación actual que 
conduce a nuestros niños y jóvenes, básicamente, a capacitarse para 
ingresar en el mercado de trabajo en las mejores condiciones posibles. 
Todo ello, pasando por una concepción de la enseñanza de carácter 
elitista y por tanto restringido a las clases dominantes.

Verdaderamente, saber es poder. Y está en la naturaleza evolutiva de 
las personas, desarrollar procesos cognitivos que le permitan conocer, 
interactuar y modificar sus entornos con el sentido de aseJurarse la 
permanencia y la de su prole.

En este sentido, Lamo de Espinosa sintetiza la historia del conocimiento 
humano en tres grandes momentos histórico: la revolución del neolí-
tico, sociedades pre-históricas de cazadores-recolectores usualmente 
nómadas y , posteriormente, sociedades agrarias sedentarias vinculadas 
inicialmente a las primeras ciudades e imperios� la revolución científica 
del s. XVII en Europa y la posterior revolución industrial, asociada fun-
damentalmente al apogeo europeo y a sociedades industriales basadas 
en enerJías Iósiles� y la Jran tercera revolución científico�t«cnica, Tue 
ha dado luJar, desde finales del s. ;;, a una Jlobali]ación total por pri-
mera vez en la historia de nuestro planeta. Una sociedad basada en la 
información y las tecnologías que la hacen posible de manera global.

Cada gran salto tecnológico ha producido un gran cambio social. Un 
gran cambio social como el que ahora estamos viviendo, con sus incer-
tidumbres, sus resistencias, sus avances y sus expectativas.
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Incertidumbres

El nuevo paradigma está controlado por quienes poseen la propiedad 
de las grandes compañías tecnologías de información. Son grandes cor-
poraciones que disponen de capacidad económica para desarrollar sis-
temas de información basados en telecomunicaciones e informática. El 
matrimonio entre satélites y computadoras.

Los propietarios de esas corporaciones no responden al principio de-
mocrático de control social. Plantean una brecha no solo entre quienes 
están conectados y no lo están, sino entre los ciudadanos y la auto-
matización de procesos de trabajo mediante máquinas, más o menos 
inteligentes, que producirá efectos laborales, económicos y sociales que 
apuntan a una mayor desigualdad y desequilibrio social.

Resistencias

Evidentemente, el cambio social genera y generará resistencias, como 
ocurrió durante la revolución industrial, por quienes sientan a las má-
quinas inteligentes como usurpadoras de su medio de vida. Y por su-
puesto, la educación se orientará a la comunicación hombre-máquina ( 
e[pertos en cibern«tica, seJuridad tecnolóJica, inteliJencia artificial y 
Big Data) y hacia contenidos de entretenimiento. Parte de la educación 
se dirigirá a servicios (sociales y asistenciales, hostelería, sanitarios…)

Avance

Como en todos los avances tecnológicos, la nueva revolución generará 
cambios favorables a diversos sectores como la medicina, las ciencias 
matemáticas, la cosmología, geología, turismo… si el saber no se mer-
cantiliza de forma excluyente, sino de forma integradora.

Expectativas

Aquí es donde aparecen nubarrones en el horizonte. Nadie sabe a dón-
de vamos como sociedad. Todas las sociedades utópicas han sido ba-
rridas por el ideal tecnológico. Con una diferencia fundamental y a mi 
entender clave: todas las utopías anteriores, desde las del renacimiento 
(Utopía de Tomás Moro, La Ciudad del Sol de Campanella, o La Nueva 
Atlántida, de Francis Bacon) hasta las de los siglos XIX y XX (socialistas 
utópicos, sociedad comunista, populista, anarquista, liberal, socialdemó-
crata, autosuficiente, contraculturalȪ� perseJuían la idea de recuperar 
el paraíso perdido. Tenían una vocación de liberación de las personas, 
aunque su imposición desde el poder, o su intento, causaran tragedias 
colectivas. Quizá por esa concepción autoritaria de la utopía obligatoria, 
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los ideales de un mundo mejor han sido vistos con recelo durante las 
últimas décadas. En nombre de las utopías se ha masacrado pueblos y 
culturas enteras. La renuncia a los Grandes Proyectos de Futuro nos ha 
llevado a vivir en un presente líTuido, insiJnificante, eIímero Tue solo 
se altera al calor del espectáculo.

Sin embargo, las personas y las sociedades que conforman precisan te-
ner horizontes, necesitan encontrar sentido a lo que hacen, a su propia 
existencia. Vivir en la anti-utopía es vivir encerrados y ciegos como to-
pos; es vivir en los tópicos, ahora postmodernos. Y la alternativa actual 
de una nueva manera de vida es la utopía tecnológica. Pero, en mi opi-
nión, esta propuesta es falsa porque la tecnología es un medio, no un 
fin. Nos hacen creer Tue intercambiando cientos, miles de mensajes 
amontonados, inarticulados, contradictorios, memos…somos más libres 
e iguales. Pero no es cierto. Las tecnologías no son neutras. Buscan 
nuestra atención inmediata. 

Nosotros somos el producto a intercambiar. Las tecnologías, planteadas 
como están, despersonalizan. Llevan a la virtualidad las relaciones per-
sonales, sociales, sexuales, económicas, asistenciales, etc. Esa mercanti-
li]ación de la persona Jenera inmensas cantidades de beneficios a unos 
pocos. No se busca la liberación de las personas, sino el negocio, mayor 
desigualdad. En este sentido, vivimos ya en una distopía, un modo de 
vida que crea ciudadanos de primera y de segunda, en el sentido de 
estar controlados permanentemente e informados de manera sesgada 
bajo el aspecto de una falsa democracia, tal y como anticipó “Un mundo 
feliz” de Aldous Huxley. La tecnología debe servir a objetivos distintos. 

¿Qué ha pasado?
De repente, llegó la pandemia. Lo que empezábamos a asumir como 
normal –la globalización-, se vio interrumpida por una situación en la 
que los elementos sanitarios no estaban al alcance de los gobernantes 
porque la deslocalización industrial provocó que la producción de ma-
terial sanitario estuviera exclusivamente en China; y la distribución se 
convirtió en una pesadilla para los responsables de la sanidad pública. 
Lo único que mantuvo viva la globalización es que el COVID 19 se im-
puso como Jran única noticia de £mbito mundial. El confinamiento im-
puso nuevas normas sociales y, recuperando el asunto del título de este 
artículo, la educación se trasladó al ámbito virtual.

Clases, debates, exámenes… todo en línea. Los profesores tuvieron que 
aprender nuevos sistemas de comunicación, los alumnos, más aventaja-
dos, perdieron el calor de los compañeros.
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Pero, sobre todo, la pandemia ha explicitado un modo de sociedad que 
camina hacia el abismo. En mi opinión, en la actualidad, los sistemas 
educativos están formando para mantener un tipo de sociedad cuyos 
valores distópicos (concepción idólatra del dinero, mayor desigualdad 
económica y social, destrucción medioambiental, placer artificial �dro-
gas, pornografía, alcohol) la pandemia ha puesto en cuestión. Si algo se 
puede sacar de bueno de esta cruel pandemia es la percepción de que 
en el planeta ha surgido de una urgente necesidad de cambio.

Es imprescindible replantear una manera de vivir que vuelva a tener 
como propósito liberar a las personas. ¿Liberarlas de qué? nos podemos 
preJuntar. 'e un camino Tue lleva al conflicto permanente, a la amena-
za global, a una brecha cada vez mayor entre ricos y pobres. La nueva 
normalidad no puede ser la tapadera de un mayor control, sino la ma-
nifestación de una mayor liberación basada en la actitud responsable 
personal y comunitaria con respecto a nuestro planeta, a los modos de 
producción, los sistemas de distribución y los hábitos de consumo. Hay 
que replantearse si queremos competir, en última instancia, contra no-
sotros mismos o colaborar para el bien común. Desde este presupuesto 
se derivaría una nueva educación hacia una nueva sociedad.

¿Dónde queremos ir como sociedad?
Por tanto, a mi entender, esta es la gran pregunta que nos ha dejado 
encima de la mesa la pandemia. Porque hemos llegado a un nivel de 
conocimiento como nunca antes había experimentado la humanidad, 
pero… ¿qué precio estamos pagando?, ¿cuál será el siguiente?, ¿cómo 
debemos educar a las jóvenes generaciones que están heredando un 
mundo sin salidas?. Se podrá aducir que cada día multiplicamos el nivel 
de conocimiento conseguido por el hombre. Pero, permítanme una acla-
ración: el conocimiento no es sabiduría. Existe una cadena con diversos 
escalones que parten de los fenómenos hasta la cúspide jerárquica del 
saber humano. Tras los hechos vienen los datos� letras, números, Jr£fi-
cos, líneas, es decir, signos, que representan hechos o acontecimientos.

Los datos almacenados se convierten en información. La información 
relacionada entre sí genera conocimiento, el estado cognitivo por exce-
lencia y se refiere al reJistro orJani]ado de la e[periencia humana en 
una representación física. Pero, ahí viene lo más importante, no todo el 
conocimiento es útil para la humanidad, no todo lo que se sabe hacer 
se debe hacer. El saber es algo más que el conocer, requiere juicios de 
valor, supone la aplicación del conocimiento contenido en el juicio hu-
mano en relación con criterios o valores aceptados por la cultura o la 
sociedad. Es decir, implica valores éticos y morales.
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Ello nos ha de llevar a reexaminar los sistemas de información conjunto 
de personas, máquinas y procedimientos que transforman una infor-
mación de entrada (input) en una información de salida (output) que 
posibilitan la transformación de datos en información, ésta en conoci-
miento y el conocimiento en saber.
 
¿Cómo plantear el saber en la nueva situación?
La educación que debería emerger de la situación pandémica no signi-
fica una vuelta al arcadismo, ni una revisión de los modos de saber. /os 
métodos de conocimiento han de ser los mismos que han permitido los 
avances científicos hasta la actualidad, claro est£. El m«todo inductivo, 
experimental propuesto por Francis Bacon sigue vigente. 

El objeto de nuestra fundación es el conocimiento de las causas y se-
cretas nociones de las cosas y el engrandecimiento de los límites de la 
mente humana para la realización de todas las cosas posibles (Nueva 
Atlántida, p. 263).

Como también sigue vigente el método deductivo, lógico-matemático, 
analítico, que va de lo general a lo particular. Desde Kant, en Crítica 
de la Razón Pura) se puede responder a la pregunta ¿cómo podemos 
saber? tras explicitar la teoría de los juicios sintéticos a priori. (No son 
necesariamente nacidos de la experiencia pero amplían el concepto, es 
decir son universales y necesarios y aumentan efectivamente mi saber).
El lenguaje matemático y físico se fundamenta en este modo de cono-
cer los fenómenos. Kant, además, añadía la intuición pura como modo 
de acceder a un conocimiento que sería experimentado después. 

3or tanto, el m«todo científico de conocer no es ni puede ser cuestio-
nado� 2bservación del problema� planteamiento y definición, revisión y 
análisis de bibliografía; estado de la cuestión; formulación de hipótesis 
de trabajo, recogida de material, información y datos para poder veri-
ficar la hipótesis planteada� an£lisis de datos y resultados� comproba-
ción, contrastación; conclusiones y difusión para su discusión pública y 
retroalimentación del ciclo de la inIormación científica es un camino 
seguro.

Lo que sí puede y deber ser en una nueva educación postpandemia son 
las finalidades Tue se persiJuen. Es responder a la preJunta �para Tu« 
queremos conocer?.

Y la respuesta urgente no puede ser sino volver a poner a las personas 
en el centro de las finalidades. /a economía, la sanidad, la distribución 
de bienes y servicios, la movilidad, la equitativa distribución territorial 
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y asistencial de la población, la defensa de los ecosistemas, la igual-
dad real de oportunidades para el desarrollo profesional y personal; 
la igualdad de acceso a sistemas de protección, la libertad de acceso a 
las fuentes de información y los derechos democráticos de libertad de 
reunión, expresión y movimiento, no exclusión por razón de raza, sexo, 
religión, lugar de nacimiento… deben ponerse al servicio de las perso-
nas, y no éstas a su servicio. 

A mi entender estas son una buena motivación para responder a la 
pregunta formulada. Objetivos posibles y muy mayoritariamente com-
partibles, cuyo desarrollo exigiría mucho más tiempo.

Conclusiones 
La estrategia educativa post pandemia debe avanzar en los procesos 
mediante los cuales los ni³os y jóvenes Jestionan sus conflictos�opor-
tunidades con otros seres humanos y en su entorno. Por tanto, debe 
poner la lupa sobre la creación de siJnificados, de sentido como ser 
relacional. El lenguaje es una herramienta fundamental para conseguir 
una comunicación fluida, una orJani]ación de ideas y un procedimiento 
de interrelación.

La labor de los profesores consistirá en escuchar, es decir oír+interpre-
tar en su contexto a sus alumnos, sean de la edad que sean. La Comuni-
cación es la llave que permitirá esto.

La labor de los profesores será transmitir el sentido del porqué están 
allí aprendiendo. Los objetivos, las metas son graduables en alcance y 
en tiempo. 3ero la motivación es la misma. El sentido final ya ha sido 
expuesto en líneas anteriores.

El profesor deberá provocar la capacidad para que los alumnos se ex-
presen con claridad expositiva de ideas y sentimientos a través del len-
guaje. Y si no es lenguaje, a través de otros códigos: musicales, gestua-
les, plásticos… .

El profesor buscará un espacio común de entendimiento con sus alum-
nos, una ]ona de siJnificación compartida. Es decir, ejercer el lidera]Jo 
hacia un objetivo para que alumno vea respondidas sus expectativas.
Si se consigue transmitir el para qué se debe aprender (la utilidad per-
sonal, lo Tue da siJnificado al alumno� ser£ I£cil encontrar el cómo 
hacerlo, y también asumir el esfuerzo de ese cómo.

Tras esta exposición, se entenderá que los recursos tecnológicos uti-
lizados para la educación post-pandemia son importantes, en cuanto 
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medios de comunicación: aulas virtuales, grabaciones, podcasts, rea-
lidad virtual o aumentada serán instrumentos que empujarán hacia la 
finalidad. 3ero si ponemos a las personas �ni³os y jóvenes� en el centro, 
en mi opinión, el aula real, la asistencia presencial y el contacto entre 
personas es imprescindible.
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INTRODUCCIÓN

ESTRATEGIAS DE COMUNICACIÓN PARA LA POSTCONTINGENCIA

La idea de pensar, diseñar y gestionar ‘futuribles’ para las personas 
y las organizaciones sociales, en el marco de la pandemia del Covid 
19 es un desafío de gran envergadura. Si se ha de hablar de ‘futuri-
bles de los espacios de trabajo’ constituye un desafío para imaginar 
la articulación entre ‘espacio laboral’ y ‘presencia personal’, lo que 
implica transformar el sentido no sólo del ‘lugar de trabajo’, sino del 
‘lugar que ocupa en el trabajador’. Este panel presenta un abani-
co de miradas e interpretaciones sobre esta problemática de una 
‘nueva realidad’ que demanda estrategias de relación donde la Nue-
va Teoría Estrat«Jica es una instancia para dinami]ar la refle[ión.

Avelina Frías y Mireya Juárez, presentan una sistematización de los 
resultados de una investigación que realizaron en siete países lati-
noamericanos para identificar el rol del teletrabajo desde casa. ,den-
tifican problem£ticas como el hecho de Tue el teletrabajo se impuso 
como producto de las normas de confinamiento Irente al &ovid �� y 
que permitió darse cuenta que no había preparación ni capacita-
ción tanto para las personas, para las empresas y para las escuelas. 

/as autoras identifican una perspectiva relacional entre persona 
y oficina, con lo cual una primera preJunta Tue se plantea es �cu£l 
es la relación de la persona con el trabajo", específicamente, la re-
lación de la persona con el luJar donde reali]a su oficio. $sí, si esta 
relación ya no est£ relacionado con un espacio concreto, �Tu« pasa 
cuando ese contenedor espacial �oficina� no e[iste", con lo cual pro-
ponen re siJnificar los territorios de trabajo �contenedores� y las in-
teracciones con él. Hoy la interacción es de la persona con su ordena-
dor, con lo cual su trabajo puede ser desarrollado en cualquier espacio. 

3ostulan Tue en el Ecosistema de espacios de trabajo, e[iste un es-
pacio ícono �perteneciente a la empresa o centro laboral� y surJen 
nuevos espacios de trabajo, con lo cual surJe la preJunta �cu£l es el 
espacio primario?. Frente a ello las autoras advierten que se eviden-
cia una oportunidad para re siJnificar la actividad laboral, en t«rmi-
nos de la inversión de energía física para el desempeño propio de 
los traslados estresantes y de la inversión para lograr cumplir una 
agenda de tareas, logros y desempeños en entornos virtuales, ante lo 
cual �cómo administrar la aJenda laboral si ya no voy a la oficina". 

En cuanto a la estrategia de comunicación postulan una articulación 
tridimensional de la relación persona con el ecosistema de trabajo� ,n-
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novación �valor de las e[periencias de interacción uno a uno�, $uto-
Jestión �administración de la enerJía vital con enIoTue en la salud� 
y 3ertenencia �a un estilo de vida y de lidera]Jo�. 'e tal manera, el 
espacio ícono es un límite entre casa y empresa, que supone un nue-
vo esquema de relación entre la persona y su trabajo. Un valor rele-
vante en esta dinámica lleva al valor de la sostenibilidad del nuevo 
ecosistema, tanto para la empresa como para el planeta, tal como 
ha sido el caso de la baja de contaminación por índices de carbono.

Zazil Chagoya analiza el fenómeno de la diferencia entre distancia so-
cial y distancia física en el ámbito de las restricciones para combatir 
la pandemia, lo hace en tres etapas: las evidencias, la tesis central y el 
dise³o de Iuturibles. En las evidencias destaca la modificación de las 
infraestructuras laborales, donde producto del distanciamiento se cons-
tatan una comunicación presencial trunca, obstáculos en el habla pro-
vocados por el uso de mascarillas y la contraposición entre emociones 
de valencia neJativa �vulnerabilidad, estr«s� con emociones de valencia 
positiva �empatía, optimismo, compasión�. /a e[positora pone «nIasis en 
lo que denomina la cultura del abrazo, de la cercanía y del afecto, carac-
terística de las sociedades latinoamericanas, llegando a la proposición 
de su tesis� el distanciamiento Iísico ha dificultado la comunicación, la 
adecuada e[presión y la vinculación aIectiva. 3ara el dise³o de Iuturi-
bles, desde la Nueva Teoría Estrat«Jica �NTE�, se³ala Tue para dise³ar-
los hay que echar a andar la creatividad, recuerda a su mentor, Rafael 
Alberto Pérez, a quien ella aceptó el desafío para elaborar ese diseño. 

Así, construye un escenario cronológico que viene del futuro hacia hoy, 
señala que en 2023 se ha normalizado el distanciamiento físico en 
el trabajo y se promueven emociones de valencia positiva porque en 
2020 hicimos conciencia de las emociones de valencia negativa que 
generaban el distanciamiento físico; con lo cual proyecta que en 2021 
fuimos resilentes ante las consecuencias terribles, haciendo énfasis en 
la responsabilidad corporativa provocada por el distanciamiento y en 
2022 señala que se impuso la cultura de la afectividad a pesar de la 
distancia física creando nuevos modelos de convivencia. Señala que 
con ese diseño se pretende encontrar vías de vinculación afectiva por 
la comunicación, relevando que pensar futuribles es responsabilidad de 
quienes estudian la NTE, no sólo para sobrevivir, sino para vivir mejor.

Por su parte, María Eugenia Garcés aborda la necesidad de la aplicación 
real de la Agenda 2030 en los países en condiciones de vulnerabili-
dad, que precisamente son donde se concentran los recursos naturales 
y actúan las grandes multinacionales. Es aquí donde la estrategia de 
comunicación se presentan como el elemento que construye, crea es-
cenario vinculantes, posibilita la interacción para llegar a los consensos 
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necesarios que permitan la co-construcción de un desarrollo sostenible.
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Introducción
Contexto - Pandemia Covid -19

Entre Enero y Abril de 2020 más de 152 países en los cuatro continentes 
decretaron Estado de EmerJencia 6anitaria y confinaron a la población 
a su casa para evitar el efecto multiplicador descontrolado del contagio 
del virus Covid 19 y por ende, frenar el colapso del sistema sanitario.

Este suceso a su vez provocó el cierre de comercios, transporte público, 
oficinas, I£bricas, parTues, coleJios, espacios de ocio y la prohibición, 
en algunos casos, de la libre circulación por las calles. En una reacción 
en cadena y, de un día para otro, las personas se vieron empujadas a 
adaptar sus hoJares con Iunción vivienda�oficina y�o seJún el caso, a 
vivienda�oficina�escuela.

Objeto del documento

Este conte[to inesperado y Ior]ado abrió la puerta a un campo de inda-
gación o de estudio sobre la relación de la persona con su trabajo/em-
pleo, el espacio en el que éste se realiza y la comunicación que debería 
articular esta relación. Este documento contiene las primeras refle[io-
nes producto de observaciones, de recopilación de datos biblioJr£ficos 
y de datos de campo de un fenómeno que ha emergido, pero que aún 
está lejos de concluir.

Además, el documento busca dejar claro que el modelo de teletrabajo 
provocado por el Estado de Emergencia del Covid 19 no es el modelo 
de teletrabajo ideal para una persona�empresa. 'esde Tue las perso-
nas Iueron privadas de su libertad y confinadas, las condiciones para 
la realización de su trabajo no han sido las óptimas y, otros factores 
como el miedo al contagio, la gestión de múltiples tareas - trabajo, casa, 
escuelas, crian]a han influido y han sido consideradas en el marco de 
esta refle[ión.

Por lo tanto, este documento más que ofrecer respuestas futuribles con-
cretas pretende indagar sobre:

�. /a siJnificación de Ȥoficinaȥ� concepto, territorios e interacciones.

2. El espacio como contenedor de interacciones.

�. /as relaciones Ȥpersona � trabajo � espacio de producción � empresaȥ.
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4. La función de la estrategia de comunicación para la articulación de 
esta relación.

El campo de e[ploración de esta investiJación est£ contenido en entor-
nos de empresas corporativas de carácter multinacional desde España, 
Madrid y Barcelona; con un radio de actuación remoto en los 4 conti-
nentes. La toma de datos de campo provienen tanto de observación y 
entrevistas a usuarios� así como de la autoe[ploración de las autoras 
como sujetos de estudio dentro del campo mismo durante los meses de 
Marzo - Julio 2020. Este suceso acelera el trabajo de 10-15 años ante-
riores de las autoras por transformar la relación de las personas con sus 
procesos de trabajo mediante metodologías propias de la Revolución 
'iJital del 6.;;,.

6ignificación de “2ficinaȥ� Territorios e Interacciones
�4u« representación tiene, lo Ȥllamadoȥ 2ficina� tanto en el sujeto como 
en la orJani]ación empresarial" �En el flujo de producción", �En la es-
tructura económica?.

Si el mapa no es el territorio, como aseguró Alfred Korzybski cuando 
hablaba de la siJnificación de los objetos seJún el mapa individual, 
hoy podemos decir que el espacio de producción de valor no es más la 
oficina �territorio�, si no el espacio personal �mapa�. $ partir de esta pre-
misa cuestionamos� �4u« elementos suJieren la relación tripartita su-
jeto � espacio de trabajo � orJani]ación�empresa". �4u« siJnificado ten-
dr£ lo conocido como Ȥoficinaȥ para el sujeto en este nuevo conte[to".

)iJura �. 5elación de la Ȥoficinaȥ como territorio, en el mapa mental del sujeto

Fuente: elaboración propia
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)iJura �. /a 6iJnificación de Ȥ 2ficinaȥ, del latín Ȥoficioȥ, luJar para reali]ar el oficio 
se desdibuja.

Fuente: elaboración propia

Lo que sugiere esta línea de indagación es una serie de cuestiones que 
podemos ir rastreando mediante el estudio de las interacciones dadas 
hasta ahora y las futuribles dentro del espacio de trabajo, entendido 
como un contenedor de interacciones.

�4u« interacciones se daban hasta ahora en el espacio llamado Ȥ2ficinaȥ".

)iJura �. Tipo de ,nteracciones 3re � &ovid

Fuente: elaboración propia

Según lo observado, la mayoría de las interacciones que ocurrían en lo 
conocido como Ȥoficinaȥ oscilaban alrededor de los siJuientes ejes� el 
trabajo tanto individual como colectivo en remoto frente a un ordena-
dor y reuniones presenciales con miembros del equipo, otros colabora-
dores o visitas de e[ternos en su minoría.

)iJura �. 0odelo de ,nteracciones durante el &ovid

Fuente: elaboración propia
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&on el confinamiento Ior]ado, de un día para otro el ��� de las inte-
racciones pasaron a darse de forma remota. Las interacciones presen-
ciales Ȥclaves para el neJocioȥ o Ȥno posibles, por el condicionante de 
eTuipoȥ Tuedaron, en alJunos casos, detenidas o bien aisladas �Ej. en 
laboratorios o tesorería de mercados de un banco�. $ún así, la cadena 
de producción de valor continuó con las interacciones interpersonales 
en un espacio virtual sumerJi«ndonos al ���� en el escenario de la 
5evolución 'iJital y sus beneficios.

/a 5evolución diJital� llamada tambi«n �ta. 5evolución ,ndustrial� mar-
cada por la irrupción de las nuevas tecnologías, la democratización de 
la información y la crisis del 2008 empujaron a las empresas y orga-
nizaciones a reinventar su hacer, quehacer y propuesta de valor en un 
sistema de valores revolucionarios. Procesos de transformación cultu-
rales y modelos de trabajo se han ido tangibilizando en los últimos 
años en el espacio de trabajo; reorientado a la creación de servicios y 
e[periencias o bien, a impulsar procesos de innovación y atraer talento 
milenial. $hora, el confinamiento en ���� ha retomado el discurso de 
la transformación en las organizaciones y está poniendo a prueba la 
adopción de la tecnología y los cambios relevantes a acometer en el 
espacio de trabajo para continuar con culturas m£s abiertas y fle[ibles, 
multidisciplinares, ágiles y menos jerárquicas, centradas en las necesi-
dades de las personas.

&on esto Tueremos decir Tue la disrupción dada por un confinamiento 
Jlobal y obliJado aceleró en tiempo y acciones la refle[ión sobre Tu« 
espacios gobernarán el sistema laboral del futuro y por ende también 
Tu« elementos de la �ta. 5evolución ,ndustrial hacen Ialta adoptar por 
parte de las organizaciones.

'icho así, el nuevo conte[to nos reafirma Tue el mmapa del conflicto�
oportunidad, en particular» no es la realidad de la situación como diría 
5aIael $lberto 3«re] ������, sino mnuestra percepción de ese conflicto�
oportunidad» Y es por ello, que:

'esde la mirada de la Nueva Teoría Estrat«Jica entendemos Tue nues-
tras refle[iones sobre la evolución de la estrateJia de los espacios de 
trabajo del siJlo ;;, en el escenario post covid, es un llamado a una 
resiJnificación estrat«Jica del Ȥoficioȥ, del luJar en donde se lleva a cabo 
y por lo tanto, de la estructura o el sistema que lo contiene.

El Espacio como contenedor de interacciones

6i, durante el confinamiento el espacio virtual ha sido ocupado con to-
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das las interacciones sociales y laborales, �Tu« interacciones Tuedan 
ahora por resolverse en ese espacio conocido como Ȥoficinaȥ". �6on aca-
so las interacciones colaborativas, las interpersonales". �/os espacios 
propiedad de las empresas deberían, entonces, sólo proveer espacios 
para propiciar las interacciones de m£s de � personas". �3ara diIerentes 
fines y con diIerentes Iunciones pero, siempre asistir a este espacio con 
el fin de interacción con el otro". 

'e ser esto así, asumiríamos Tue las confiJuraciones del espacio cen-
tradas en la productividad individual �sujeto�ordenador� deberían ser 
reempla]adas por espacios fle[ibles y multiIuncionales Tue potencian 
las interacciones con otros. Esto con el objeto de potenciar encuentros, 
actividades en grupo, nuevas formas de trabajo y la nueva relación: su-
jeto-sujeto y sujeto-empresa.

Figura 5. Tipo de relaciones a replantear en escenario Post - Covid

Fuente: elaboración propia

ATuel espacio llamado “oficinaȥ ser£ un ecosistema de espacios ad�Koc 
y en co-propiedad

La oficina para encontrarme con otros; pertenecer y crear. 

Mi casa para producir; autogestionar y crear sostenibilidad.

La combinación entre las prácticas de movilidad laboral de años ante-
riores, la necesidad por las empresas de reducir el portafolio de Bienes 
5aíces y el Ȥvaciadoȥ de las oficinas por meses a raí] y durante la pande-
mia; descubrió en su totalidad la conversación, una vez más, del trabajo 
repartido y compartido entre el espacio de la empresa y el espacio del 
empleado; con recursos de la empresa y recursos del empleado. No sólo 
en una oficina, sino tambi«n tu casa.

$l sacar al empleado de la Ȥcaja corporativaȥ �mapa� entra en jueJo la 
Ȥlibertad de actuaciónȥ de la persona seJún sus mejores o peores cir-
cunstancias. El Iactor Ȥelecciónȥ se vuelve esencial en la ecuación. Elec-
ción Tue no se tuvo al Tuedar confinado como se aclara al inicio de este 
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documento. Por lo tanto, el concepto de  Ecosistema de Trabajo  que que-
remos abordar aquí contempla la premisa de libertad de elección de la 
persona sobre en dónde y cómo trabajar, dotándola de las posibilidades 
y herramientas para ello, asunto Tue Ȥla empresaȥ deber£ incluir en la 
confiJuración de su cultura orJani]acional, sus políticas y presupuestos.

Con la libertad de elección como eje de la ecuación en un ecosistema 
de trabajo declaramos que La persona hoy, si su función es propicia 
para, sin confinamiento, con la Iactibilidad tecnolóJica y una cultura in-
dividual y empresarial adecuada,  puede trabajar desde el lugar que ésta 
elija  y  no por esto su productividad y su compromiso con la empresa se 
ver£ aIectada si no m£s bien potenciada. Este ecosistema laboral �fiJura 
�� consta de dos tipos de espacios virtuales�Iísicos�

A. Los propios y relacionados directamente con los bienes de la persona 
y su relación con otros; públicos y privados:
 a. casa, estudio privado, transporte, cafetería, biblioteca, parque, 
etc.

B. Los propios y relacionados directamente con los bienes activos de 
la empresa a. espacios para el encuentro presencial y virtual de sus 
empleados.
 a. Habría que considerar de qué manera la empresa compensará 
al empleado por el uso de sus bienes y recursos con fines de producción 
propiedad de la empresa, �Esto aIectaría el siJnificado de la empresa 
como Ȥdotadorȥ del todo para la producción y convirti«ndose m£s en un 
Ȥpartnerȥ de su propio empleado"

Figura 6. Nuevo Ecosistema de Trabajo Post-Covid

Fuente: elaboración propia
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'esde la perspectiva de un planteamiento del trabajo como un ecosis-
tema podemos declarar, al día de hoy, desde el epicentro de una pan-
demia, todavía muy lejos de terminar y con las observaciones anterior-
mente mencionadas que:

/o conocido como  Ȥ2ficinaȥ  � /uJar para la reali]ación del 2ficio�, debe-
ría re siJnificarse a un  ȤluJar de encuentro con otros para pertenecer, 
innovar, hacer neJociosȥ . 8n contenedor de interacciones acordes a la 
cultura, valores, principios, productos y servicios de la empresa.  Un es-
pacio icono , donde ocurra la e[periencia de la marca y la cultura para 
empleados, partners, proveedores, clientes con un impacto social.  Esto 
representaría una oportunidad para que las empresas consoliden una 
estrateJia holística &entrada en la E[periencia de las 3ersonas y de res-
ponsabilidad social promovida, si bien, desde el inicio del s. ;;,.

'e esta manera, el espacio propio de la empresa se convertiría en un 
icono identitario, Jestor de lo intanJible �No visual� de la empresa, en 
el que se fortalece su cultura y su propuesta de valor. Las limítrofes, 
entonces no ser£n los edificios y espacios asiJnados sino los límites de 
las interacciones que suceden en ellos y de la relación que se construya 
con el ecosistema en su conjunto.

Cada empresa, según su naturaleza y propuesta de valor debería iden-
tificar, en este supuesto, las interacciones, acciones y valores culturales 
Tue confiJurar£n su Espacio ,cono diIerencial de trabajo y sus límites.
Entender la Iunción del Espacio ,cono, propiedad de la empresa, es de-
terminante en el nuevo ecosistema. El eje de su función debería residir, 
según nuestra declaración, en potenciar las interacciones entre perso-
nas y objetos que queremos que sucedan ahí porque no pueden suce-
der en remoto. No son personas interactuando con un ordenador o no 
interactuando, propio del trabajo en remoto.

En resumen, al no tener un contenedor e[clusivo del Ȥoficioȥ y al con-
vertirse en un ecosistema de trabajo e interacciones que incorporan 
la dimensión de la vida íntima y social de las personas; la mejora de 
calidad de vida y de la estructura personal se convierte en el eje del 
ecosistema a fortalecer para los responsables de Recursos Humanos y 
de &omunicación ,nterna, Tuienes deberían de articular un cambio de 
hábitos y mentalidad que hagan sostenible la premisa de que el Espa-
cio ,cono tienen ya otro siJnificado, y cuya premisa b£sica es Tue Ȥesto 
ya no es una oficinaȥ.
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M£s all£ del espacio icono� la relación persona � trabaMo

'esde este nuevo marco estrat«Jico de reIerencia �mapa�, �el Espacio 
,cono �propiedad de la empresa� debería ser concebido como un Ȥcom-
plementoȥ al espacio primario de trabajo, la casa del empleado" o �es 
la colaboración la principal fuente de producción y por ende el espacio 
primario sería el Espacio ,cono y el secundario la casa del empleado".

El espacio ȤhoJarȥ habitado por Ȥel trabajadorȥ cuando no est£ en lo 
conocido como Ȥ2ficinaȥ tambi«n se transIorma, se redistribuye y Iorma 
parte de la cadena de valor. �&ómo intervendr£ la orJani]ación en esto" 
/a persona redefinir£, tambi«n, la Jestión de su tiempo y enerJía, de lo 
que resultaría un nuevo replanteamiento en la relación persona-trabajo

)iJura �. 5esiJnificación de la relación persona�trabajo

Fuente: elaboración propia

Conocer el mapa mental de los empleados y las funciones que des-
empeñan ayudará a tomar decisiones sobre este modelo. Por ejemplo: 
corporaciones globales como BBVA con más de 126 mil empleados en 
� países han iniciado ya un proceso de e[ploración a trav«s de en-
cuestas internas de las preferencia de los empleados en relación al 
espacio de trabajo. /os resultados arrojan interesantes refle[iones� los 
servicios centrales prefieren el trabajo remoto como Iorma habitual 
de trabajo a e[cepción de países como 0«[ico en donde la cultura de 
trabajo presencial todavía está muy arraigada. Los servicios de aten-
ción al cliente es evidente que las preferencias se inclinan al trabajo 
en oficina. No obstante, la adecuación tecnolóJica para Tue este sea 
viable en remoto es ahora una tarea en prioridad para la empresa.

En este nuevo replanteamiento y retos de relación persona-trabajo y 
la toma de decisiones, que deberán acometer las organizaciones nos 
preJuntamos� �+asta Tu« punto «stas ser£n lo suficientemente fle[i-
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bles para ceder el control estructural que han ejercido durante siglos, 
a las preferencias de trabajo y de la energía vital de las personas?. 
�&ómo podr£ ayudar la orJani]ación a promover un nuevo paradiJma 
de relación persona- trabajo dándole libertad sobre su espacio-tiempo?.
Bajo el supuesto de que el trabajo remoto se posicione en las pre-
ferencias de una mayoría; la gestión de la energía personal y de los 
grupos sería a partir de ahora un reto esencial para la cultura organi-
zacional con el objetivo de ayudar a fortalecer esa estructura personal 
que soporte este nuevo paradigma de relación tripartita entre persona- 
trabajo- empresa. Políticas de actuación y formación personal en esta 
dirección deberían de estimularse para Tue este modelo sea e[itoso y 
beneficioso para ambas partes. 8na estrateJia de comunicación sería 
determinante para articular este cambio.

La función de la estrategia de comunicación como 
articulador del nuevo ecosistema de trabajo
Una estrategia dual de comunicación y de gestión del talento sería ne-
cesaria para articular el marco de referencia mental de las personas en 
coherencia con la e[periencia del espacio icono. 6i nuestro territorio 
conocido como Ȥ espacio trabajoȥ se combina entre lo real Iísico y lo real 
virtual� lueJo entonces, solo surJir£ una nueva representación o siJnifi-
cado de lo Tue hoy entendemos como trabajo �mapa� si potenciamos la 
cultura, los intangibles desde la estructura personal.

La cultura sobre la que hay que construir la estrategia dual del modelo 
del Espacio ,cono debería desde nuestra perspectiva articularse sobre 
cuatro Jrandes pilares� ,nnovación, $utoJestión, 3ertenencia y 6osteni-
bilidad como detallaremos a continuación.

Innovación. Una experiencia de  interacciones genuinas cara a cara

Pese a que muchas personas en diversas encuestas, durante y posterior 
al confinamiento �0c.insey, �����, declararon Tue con el trabajo remo-
to seguían siendo colaborativos y mantenían el contacto con sus com-
pañeros; otras también reconocieron que al no coincidir en un mismo 
espacio físico e interactuar cara a cara perdían cierta información de 
valor Tue Jeneralmente sucede Ȥentre pasillosȥ y Tue Jenera cone[io-
nes que les permiten innovar o que afecta su rendimiento.

6i el modelo de producción de la empresa del siJlo ;;, est£ íntima-
mente relacionado con la necesidad de innovación constante, nos pre-
Juntamos si, �son las interacciones cara a cara las Tue podrían aseJurar 
la innovación de la empresa en el nuevo ecosistema de trabajo". �4u« 
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condiciones deberían reunir esas interacciones para que la innovación 
se produ]ca" �4u« e[periencia deben vivir las personas en el Espacio 
,cono para Tue «sta potencie la nueva relación persona� trabajo� em-
presa?.

Nos encontramos con el  gran reto para las organizaciones de mantener 
y articular las redes sociales físicas capaces de propiciar la innovación 
y el compromiso o sentido de pertenencia con la organización como 
afirman  /evin 	 .urt]berJ ������  Tue puede suceder por la Ialta de 
cone[ión humana.  6eJún .eiman ������, las personas somos m£s co-
laborativas e innovadoras cuando estamos frente a frente. Este argu-
mento bastó para que  Marissa Mayer CEO de Yahoo hiciera volver a los 
empleados de esta JiJante tecnolóJica a la Ȥoficinaȥ.

Sin embargo, un estudio realizado por el Senado de EU en campus de 
Google demostró que coincidir en el mismo espacio no siempre es su-
ficiente� ya Tue una distancia de un metro o dos hacía diIerencia para 
detonar una interacción siJnificativa en un espacio de trabajo.$dem£s 
si tomamos en cuenta que cuando los encuentros físicos y virtuales son 
siempre intencionales �Ej. una reunión para un tema concreto� inevita-
blemente las relaciones humanas a un nivel más cercano retroceden, 
las redes de trabajo colaborativo pueden reducirse y la organización 
se vuelve menos interconectada a nivel humano ( Levin & Kurtzberg , 
�����.

/a e[periencia de innovar va m£s all£ del concepto del espacio Iísico� 
no basta sólo con estar frente a frente. Consiste en propiciar una serie 
de interacciones que requieren un espacio, crear una energía y rituales 
culturales compartidos que la contengan. Así que cuando hablamos de 
innovación en realidad estamos hablando de propiciar una cone[ión�
comunicación genuina que estimule la creatividad, la empatía que ge-
neralmente sucede en los conversaciones informales entre dos o más 
personas, que les llevan al descubrimiento de nueva información que 
Iorma parte de un sistema social m£s complejo � $iNen 	 5iJJs, �����.

Esta es la e[periencia colectiva Tue desde nuestra perspectiva debería 
comunicarse y potenciarse en el nuevo modelo de Espacio ,cono. &omo 
podemos ver, no depende sólo de acondicionar un espacio físico o vir-
tual que comunique una cultura, sino también implica entrar en el terri-
torio del espacio de percepción personal. Una persona que no se sienta 
o se considere como creativa muy probablemente no lo será en ningún 
espacio �virtual o Iísico� hasta Tue deje de pensar lo contrario o descu-
bra el área donde puede serlo. Es por ello que el eje de la innovación 
debería trabajarse a nivel personal potenciando habilidades intrínsecas 
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�confian]a, comunicación eIectiva, lidera]Jo, etc� y estimulen la creativi-
dad en su relación con el otro, tanto en un contenedor virtual como físi-
co. El contenedor del espacio ícono debería de reIor]ar esa e[periencia.

Autogestión. Eficiencia de la energ¯a Yital del empleado \ la salud

'esde mediados del siJlo ;; el tiempo invertido para despla]arse y 
permanecer laȤoficinaȥ ha sido en Jran medida lo Tue ha definido la 
organización y/o estructura de la vida de una persona, e incluso, el de 
nuestro sistema económico y social. Como sociedad hemos articulado 
nuestras rutinas, horarios de apertura de comercios y espacios de ocio 
con la narrativa� de lunes a viernes en horarios Ȥde oficinaȥ �� a �� hr�, 
sobre todo en las grandes ciudades.

&on el conte[to de la pandemia, el cuestionamiento filosófico del siJni-
ficado del trabajo ha vuelto a emerJer. El conceptoȤtrabajoȥ viene arras-
trando desde hace siJlos desde su raí] etimolóJica el siJnificado del 
latín Ȥtripaliumȥ, Tue hacen reIerencia a un instrumento de tortura. Nos 
preguntamos si, enmarcado dentro de un sistema económico y social 
de la postmodernidad, �el estilo de vida dado por la prisa, el estr«s, la 
contaminación, las largas horas de movilidad, las formas de alimenta-
ción rápida y la multitarea siguen siendo un instrumento de tortura en 
el siJlo ;;,". 

&ada ve] son m£s las evidencias �:alsh, ����� Tue revelan Tue ese 
estilo de vida promovido por una cultura laboral del siglo pasado es-
t£n literalmente Ȥcreando una crisis de salud públicaȥ debido a Tue el 
sedentarismo, los malos hábitos alimenticios y el estrés son los que 
confiJuran la mayoría de las enIermedades crónicas cardiovasculares o 
la diabetes Tue aTuejan a muchos empleados�usuarios de Ȥoficinaȥ.

&on las condiciones e[cepcionales del &ovid �� este ritual estructurado 
de vida Tue Jiraba en torno al espacio conocido como Ȥla oficinaȥ se 
parali]ó y mostró otra Iorma de dar siJnificación al trabajo, en la Tue 
podemos integrar una visión más humana, orgánica y sostenible, no 
solo en un espacio dedicado, si dentro de un ecosistema.

Ȥ/a producción o aportación de valorȥ �trabajo� durante la pandemia, 
en una situación casi de supervivencia, no ha girado en torno a una 
rutina de traslado a un espacio determinado fuera de nuestro hogar, 
sino Ȥdentroȥ de un espacio virtual, con una cantidad de interacciones a 
administrar dentro de nuestro tiempo, espacio y energía personal. Esta 
e[periencia resiliente, ha reabierto la refle[ión a la descentrali]ación 
del trabajo �0alone, ����� y a Tue una nueva orJani]ación de la vida 
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laboral y social surja en torno a una gestión autónoma del espacio y 
el tiempo de trabajo, permitiendo una recone[ión de las personas con 
sus agendas y biorritmos personales. Por ejemplo; hubo personas que 
tuvieron el tiempo y espacio para descubrir que son más creativas/pro-
ductivas por la tarde que por la mañana o durmiendo una siesta. Otras 
que eran más productivas por la noche o al medio día. (Este enfoque 
puede tener múltiples perspectivas dependiendo del conte[to perso-
nal: si se tienen hijos o personas con cuidados a cargo, si se vive solo o 
en espacios reducidos�.

&omo decía Thomson ������ ya Tue nos hemos liberado del r«Jimen de 
la estructura mental e[terna impuesta por las orJani]aciones del siJlo 
pasado y del que surgió un management de control, poder y fenómenos 
como el presentismo laboral e incluso de las percepciones jerárquicas 
del espacio Iísico. $hora el reto es� �Tu« hacer con la Ȥlibertadȥ Tue he-
mos e[perimentado". �4u« hacemos con este nuevo espacio". 

La cultura de la organización tendría la responsabilidad de comunicar e 
influir en la estructura personal de autoJestión de las tareas para una 
administración eficiente de la enerJía vital, en relación con el Espacio 
,cono.

�&ómo comunicamos Tue el trabajo ya no es un Ȥoficioȥ sino una activi-
dad de creación de valor Tue reTuiere una  administración eficiente de 
la enerJía vital  de las personas"�&ómo comunicamos Tue a mayor ad-
ministración de la energía, más actividades para una organización, para 
su vida personal y para la sociedad podr£n ejercer". �&ómo evitar Tue 
nuestros empleados caiJan en la autoe[plotación en este conte[to".

En la fiJura �, mostramos una representación de la refle[ión en relación 
de cómo podemos empezar a construir una narrativa alrededor de la 
administración de la energía vital y cuyo valor principal gire en torno a 
la Jestión eficiente de la enerJía, Tue no sólo pueda ayudar a Jestionar 
otras actividades personales sino que tenga un impacto en la construc-
ción de nuevos hábitos de salud.
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)iJura �. EsTuema de la Jestión de enerJía espacio�tiempo en un nuevo siJnifica-
do de aportación de valor

Fuente: elaboración propia

)ortalecer la Ȥestructura de Jestión personalȥ alrededor de una buena 
salud emocional, mental, física y social sería determinante para la sos-
tenibilidad de las empresas y su responsabilidad ante la sociedad. El 
llamado a la acción de la 2rJani]ación de las Naciones 8nidas ������ 
tiene una apro[imación muy clara en esta dirección, no sólo por el con-
te[to post covid sino tambi«n por las evidencias del impacto en la salud 
pública del entorno laboral en la salud psico-emocional y física de las 
personas, como ya lo hemos mencionado antes.

Por lo tanto declaramos que Promover  la autogestión de la energía vital  
del día, las semanas y los mpses para potenciar  la aportación de valor 
de las personas   dentro de la organización podría favorecer su sentido 
de pertenencia asociado a un  estilo de vida saludable y sostenible . Si 
bien esta idea no es nueva, el entorno o ecosistema laboral que ha 
creado la vieja estructura ha mecanizado y deshumanizado la actividad 
laboral humana en Iavor de la Ȥproductividadȥ y la Ȥrentabilidad en de-
trimento de la integridad, la salud personal y social.

8n enIoTue de salud, asociado a la administración eficiente de la ener-
gía es coherente con incipientes propuestas del mundo laboral que 
buscan un mayor equilibrio en la vida de las personas a través en la 
conciliación, el bienestar y la eficiencia como por ejemplo� la recomen-
dación de la semana laboral de 4 días que la primera ministra de Nueva 
Zelanda hizo a los empresarios de su país y las iniciativas de las gi-
gantes tecnológicas como Facebook, Google y Twitter que se han posi-
cionaron como empresas que establecerán el trabajo remoto de forma 
permanente, aunque aún desconocemos qué políticas de comunicación 
y herramientas de gestión de talento trabajarán alrededor de ello.
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8n ejemplo relevante observado es el caso de la institución financiera 
BBVA, quien ya había empezado a dar pasos en esta dirección, antes de 
la pandemia en el marco de una reJulación oficial del Jobierno Espa³ol 
a todas las empresas para el registro de horarios para evitar prácticas 
de e[plotación laboral. ,niciaron una campa³a titulada ȤTrabaja mejor,-
disIruta tu vidaȥ y el conte[to vino a reIor]ar su estrateJia de comuni-
cación, orientada a la necesidad de abordar el reto desde la administra-
ción efectiva del tiempo.

La pertenencia. A un estilo de vida y de liderazgo

Al desdibujarse los límites del espacio laboral con los personales, otros 
Ienómenos e inTuietudes han emerJido� �cómo aIectar£ la Iorma de 
crear cultura, sentido de pertenencia e identidad?. Si el espacio llama-
do oficina en torno al cual Jiraba mi vida ya no es a lo Tue pertene]co. 
�Entonces a Tu« pertene]co " �$l Jrupo de personas con las Tue inte-
ractúo". �$ un intanJible, com.o un loJo de una marca ...". �&ómo arti-
culamos los límites de pertenencia físicos y virtuales?.

Un nuevo estilo de liderazgo que represente un estilo de vida coherente 
con la propuesta del Espacio ,cono ayudaría a la orJani]ación a trans-
mitir a los empleados los límites de la convergencia de espacios y las 
interacciones con los otros. Este estilo de liderazgo debería entender el 
potencial de influencia de una red y liderar con el ejemplo de coheren-
cia de una buena administración eficiente de la enerJía vital, la salud y 
la sostenibilidad dentro del ecosistema.

Pongamos un caso práctico: observamos que durante la pandemia al-
tos y mandos medios de las organizaciones asumieron, desde la vieja 
estructura y mentalidad, que el trabajo remoto equivalía a estar conec-
tados o disponibles todo el tiempo, situación que en un entorno normal 
Ȥa vecesȥ se delimita por el horario de permanecer Iísicamente en la 
oficina. /a cultura de la orJani]ación impulsada por sus líderes debería 
ser la primera en desarrollar un nuevo modelo de relación con el tra-
bajo individual y con los equipos que marquen esos límites invisibles e 
intangibles de lo contrario, corremos el riesgo de arrastrar los errores 
del pasado mecanizando el trabajo que terminen derivando en la aso-
ciación de la cone[ión diJital permanente con el Ȥpresentismoȥ laboral 
o la autoe[plotación.

Un nuevo liderazgo que ayude a marcar los límites de la convergencia 
de espacios tendría el potencial de convertirse en el motor de cambio 
de la cultura orientada a la sostenibilidad de las personas en el eco-
sistema y de la empresa dentro de otro sistema aún mayor, que es la 



90

El “espacio como ícono”. Una estrategia para los espacios de trabajo corporativos en el escenario post 
covid

Avelina Frías y Mireya Juárez

sociedad.

/a sostenibilidad. &apacidad de influir \ generar impacto social

Con un modelo centrado en la innovación; como el desarrollo de la 
estructura personal en su relación con el otro, la autogestión; como una 
administración eficiente de la enerJía vital Tue promueva la salud, la 
pertenencia; a un estilo de vida y de liderazgo consolidaría una visión 
sostenible del nuevo ecosistema de trabajo, el cual además tendría el 
potencial de generar un impacto positivo en su relación con otros eco-
sistemas como se muestra en la la fiJura �.

)iJura �. ,mpacto social del nuevo ecosistema de trabajo en converJencia con 
otros ecosistema de trabajo

Fuente: elaboración propia

La pandemia fue el detonante para evidenciar que toda la actividad que 
hemos construido alrededor de nuestro modelo de producción y de tra-
bajo tiene un impacto en el ecosistema aún más importante que el de 
la empresa; el de nuestro ecosistema natural y de cómo sólo un redu-
ciendo esa actividad podemos generar un cambio con impacto positivo. 
En dos meses de confinamiento y reducción de movilidad, se redujo 
hasta un ��� de las emisiones de dió[ido de carbono en la atmósIera.

/a movilidad de las Jrandes ciudades, el Jasto enerJ«tico de edificios 
y de nuestras propias actividades personales etc. genera grandes emi-
siones de carbono en la atmósfera, que producen el efecto invernadero 
que está causando el calentamiento global y que si supera el límite 
de calentamiento de los 2oC sobre la temperatura del mar pondrá en 
riesgo la supervivencia de la especie humana. Este fenómeno indirecta-
mente tiene el potencial de generar más pandemias por zoonosis (virus 
Tue saltan de animales a humanos� provocados por los deseTuilibrios 
Tue estamos causando en la naturale]a �8NE3, �����. 'esastres natu-
rales con sus correspondientes cambios migratorios con impactos eco-
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nómicos pueden ocurrir en los pró[imos a³os en consecuencia. $sí Tue 
no podemos obviar esta realidad y tendríamos que aprovechar todos los 
recursos, la tecnología y el poder de tomar acción a través de decisiones 
estratégicas del espacio de trabajo para ayudar a revertir o mitigarlo.

/a eficiencia enerJ«tica es el principal instrumento impulsado por el  
Acuerdo de París, para el cambio climático  para lograr descarbonizar 
nuestra economía y modelo de consumo y producción. 'e todos los sec-
tores, la eficiencia en edificios y viviendas ser£ el eje de m£s del ��� de 
las inversiones en sostenibilidad en los pró[imos � a³os �,E$, �����. < 
esto debe ser contemplado en el marco de cualquier estrategia del es-
pacio icono al tomar decisiones sobre el espacio primario y secundario.
Ahora más que nunca las corporaciones tienen que dar un paso al fren-
te y asumir la responsabilidad de intervenir en la interrelación con otros 
ecosistemas que construyen nuestro entramado social. Sin esta visión 
inteJrada de la eficiencia enerJ«tica para eTuilibrar la vida de las per-
sonas �interna�, como a nivel de eficiencia de edificios y recursos consu-
midos en ellos y para interactuar en ellos�e[terna�, nos Tuedamos muy 
cortos. Porque sin planeta, no hay futuro ni de trabajo, ni supervivencia 
de la especie, ni nada que valga.  La sostenibilidad es pues el marco 
global de la narrativa que debe soportar una propuesta consistente del 
espacio - icono dentro como parte de la responsabilidad social de la 
organización.

Conclusiones
�. /a persona hoy, si su Iunción es propicia para, sin confinamiento, con 
la factibilidad tecnológica y una cultura individual y empresarial ade-
cuada,  puede trabajar desde el lugar que ésta elija  y  no por esto su 
productividad y su compromiso con la empresa se verá afectada si no 
más bien potenciada.

�. /o conocido como  Ȥ2ficinaȥ  � /uJar para la reali]ación del 2ficio�, de-
bería re siJnificarse a  Ȥ/uJar de encuentro con otros para pertenecer, 
innovar, hacer neJociosȥ . 8n contenedor de interacciones acordes a la 
cultura, valores, principios, productos y servicios de la empresa. Un es-
pacio icono en donde ocurra la e[periencia de la marca y la cultura 
para empleados, partners, proveedores, clientes con un impacto social. 
Esto representaría una oportunidad para que las empresas consoliden 
una estrateJia holística &entrada en la E[periencia de las 3ersonas y 
de 5esponsabilidad social promovida, si bien, desde el inicio del s. ;;,.

3. Promover la autogestión de la energía vital del día, las semanas y los 
meses para potenciar la aportación de valor del empleado dentro de la 
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organización y a su vez favorecer su sentido de pertenencia asociado a 
un estilo de vida saludable y sostenible.

4. La  estrategia de comunicación  debe articular la relación  la persona  
con  el ecosistema  de trabajo alrededor de:

/a innovación  como una e[periencia de interacción cara a cara.
La autogestión  de la energía vital de las personas.
La pertenencia  como un estilo de vida enfocado en la salud y la soste-
nibilidad.

/a sostenibilidad  como la narrativa articuladora Jlobal para influir y 
generar un impacto positivo en la sociedad.
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La imaginación y sus funciones

Hace 240 años, Kant relacionaba la imaginación con la deducción, la 
elaboración de imágenes mentales, conceptos y síntesis. La pensaba 
como una capacidad humana espontánea y productiva, en el sentido de 
que la imaginación puede producir espontáneamente imágenes y con-
ceptos preexistentes, existentes e inexistentes “La imaginación empero 
es espontaneidad”, argumentaba. La imaginación para Kant es producti-
va en tanto que tiene la función de producir estas imágenes y represen-
taciones y reproductiva referida a la funcionalidad de -reproducir- imá-
Jenes, objetos y situaciones a merced del individuo. 3ara ejemplificar 
en la praxis la imaginación productiva, propuso la tesis de las 3 líneas: 
“Cuando yo digo: con tres líneas, dos de las cuales juntas son mayores 
que la tercera, he de trazar un triángulo, tengo la mera función de la 
imaginación productiva, que puede trazar las líneas más largas y más 
cortas y hacer que se encuentren en todos los ángulos que quiera”. Estos 
postulados de Kant nos describen sin embargo sólo dos de las funcio-
nes de la imaginación: la productiva y la reproductiva. 

Desde entonces, muchas otras funciones de la imaginación han sido 
descritas en las corrientes del pensamiento psicológico y pedagógico, 
los cuales han abordado a la imaginación cómo una capacidad humana 
imprescindible.

Lev Vygotski, quien fuera el precursor del pensamiento neuropsicoló-
gico, describe a la imaginación como un Proceso Psicológico Superior 
(PPS) que se potencia con la incorporación de la cultura, la interacción 
social y las mediaciones semióticas. Hizo diversas propuestas sobre el 
funcionamiento de la imaginación y de cómo las personas realizamos 
trazos mentales hacia el pasado o futuro, basadas en nuestras experien-
cias propias, sociales, culturales y del conocimiento individual. $firmaba 
también que la imaginación está ligada a la percepción y otorga a cada 
individuo una representación imaginaria única e irrepetible en cada 
ejercicio imaginativo. Cabe resaltar la importancia de esta mirada, a 
partir de la cual, la imaginación cobra una gran relevancia en la praxis 
de la psicología contemporánea. Vigotsky, es quien mejor ha descrito la 
función multitemporal de la imaginación, esbozando que los individuos 
podemos imaginar hacia el pasado, hacia el futuro y en el presente, 
creando y recreando escenarios únicos e inigualables, pues la imagi-
nación está ligada a procesos cerebrales-creativos que dependen de 
nuestros contextos individuales (Vigotsky, 1999).

Al recrear recuerdos, decía Vigotsky, una persona es capaz de restaurar 
memorias anteriores y complementarlas como sucesos que no aconte-
cieron u objetos que nunca existieron, ajustando de alguna manera las 
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impresiones que llegan al cerebro a través de una representación única 
que no precisamente ha sido parte de la experiencia. Entonces la imagi-
nación tiene también una función creadora, combinadora e innovadora 
qué puede transformarse y combinarse a partir de los elementos del 
conocimiento y experiencias previas individuales, así como del aprendi-
zaje recientemente adquirido o incluso de las nuevas ideas, conductas 
o “eurekas”  que surjan en ese momento. De ahí que para este pensador, 
la imaginación sea el origen de toda creación humana: “Absolutamente 
todo lo que nos rodea y ha sido hecho por la mano del hombre, todo el 
mundo de la cultura a diferencia del mundo de la naturaleza, es produc-
to de la imaginación y la creación humana basada en esa imaginación” 
(Vigotsky et al., citado por la Universidad de Harvard,1978).

La imaginación como práctica aplicada, ha sido ampliamente citada en 
la psicología humanista contemporánea, F. S. Perls, en sus propuestas 
sobre terapia Gestaltista, expone que la imaginación proyectada a futu-
ro ayudará a los pacientes a relacionarse de mejor manera con el pre-
sente: “Un organismo responde a una situación. Su reacción a esta si-
tuación�imaJen artificial coincide m£s o menos con su comportamiento 
real. Al traer imágenes a su laboratorio psicoanalítico, se logra un buen 
substituto de la realidad externa. En muchos casos es la mejor prepara-
ción posible para la aproximación real” (Perls, 2001, p. 190).

De hecho, en la terapia Gestalt suele utilizarse la imaginación del pa-
ciente para la introspección / sanación de experiencias pasadas trau-
máticas, para aliviar los duelos, pérdidas, separaciones sentimentales, 
etc., a través de la técnica terapéutica de “la silla”, en la que el psicólogo 
ha de ubicar una silla vacía encontrada diagonalmente con el paciente, 
pidiéndole que cierre los ojos e imagine tener frente a sí, a aquella per-
sona o situación que en el pasado le ha hecho daño y “decirle” imagi-
nariamente lo que en su momento no fue dicho (Perls, 2002). Perls, nos 
permite contemplar la funcionalidad de la imaginación aplicada en el 
logro de un objetivo emocional – psicológico. 

En la psicología contemporánea, la imaginación adopta una función 
introspectiva y sanadora. ¿Podemos usar entonces nuestra propia ima-
ginación como estrategia de sanación? Probablemente, Perls asentiría. 
Desde la teoría del pensamiento complejo, Edgar Morin advierte el ries-
go que se corre al dejar de imaginar y crear, cuando las organizaciones 
se centran únicamente en el conocimiento dado para actuar. “La ima-
ginación, la iluminación, la creación, sin las cuales el progreso de la 
ciencia no hubiera sido posible, no entraban en las ciencias más que 
ocasionalmente: eran, lógicamente, no dignas de atención, y, epistemo-
lógicamente, siempre condenables” (Morin, 1990). Lamenta Morin lo 
mucho que se habla de las habilidades creativas en los acervos y lega-
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dos de los sabios occidentales, pero nunca en los manuales y tratados 
contemporáneos. En la actualidad, dice, la imaginación es rechazada 
por ligársela a las fantasías, ideas falsas o únicamente para utilizarla a 
un nivel de hipótesis. Así, propone el concepto de la -inteligencia cie-
ga- haciendo énfasis en las organizaciones que se aferran a las cien-
cias, métodos y metodologías para lograr sus objetivos: “La ciencia ha 
hecho reinar, cada ve] m£s, a los m«todos de verificación empírica y 
lógica. Mitos y tinieblas parecen ser rechazados a los bajos fondos del 
espíritu por las luces de la razón. Y, sin embargo, el error, la ignorancia, 
la ceguera, progresan, por todas partes, al mismo tiempo que nuestros 
conocimientos […]” (Morin, 2006).

Esto es visible en un entorno organizacional en el que cada vez somos 
más ricos en conocimientos – información - tecnología y más pobres 
en el uso de la imaginación y la creatividad. No se recurre al uso de la 
imaginación (o se recurre poco) porque se asume como naive o poco 
productiva, sumado a que existe una tendencia casi viciada hacia la ob-
tención de resultados a través de la medición y la evaluación numérica 
/ cuantitativa, aquella que lleva al diseño de objetivos que por su ori-
gen rígido, no contemplan el caos o el error y seguirán caminos igual de 
infle[ibles en la linealidad, la planeación, el cumplimiento de Iechas y 
est£ndares, los porcentajes y las Jr£ficas. 'efinitivamente, el uso inteli-
Jente de la imaJinación simplificaría el loJro de objetivos individuales 
y organizacionales. Morin, a través del pensamiento complejo, agrega a 
la imaginación dos funciones: inteligente y resolutiva.

Para la Nueva Teoría Estratégica (NTE), la imaginación es necesaria para 
el proceso de pensamiento estratégico y vista como una habilidad in-
dispensable del estratega. Cuando imaginamos, tendemos a minimizar 
la incertidumbre, podemos crear, nombrar, avanzar o retroceder, ir de 
una ruta a otra en un sentido multidimensional, todo sin perder de vista 
la meta u objetivo. 

Cuando imaginamos, estamos “Actuando anticipativamente (feed-
forward) ante cambios que todavía no se han producido pero que pen-
samos que pueden producirse”. (Pérez, 2001) por lo tanto, cuando ima-
ginamos estamos estrategando.

$l iJual Tue EdJar 0orin, 5aIael $lberto 3«re], critica cómo la planifica-
ción ha contaminado a la EstrateJia y cómo el control del planificador 
ha usurpado el espacio que le corresponde a la imaginación del estrate-
ga. Plantea dos rasgos de la Estrategia que ayudan a su comprensión e 
identificación� es sist«mica, y compleja y su búsTueda ha de hacerse de 
forma transdisciplinar e integrando los diferentes niveles de la realidad. 
(Pérez, 2018). Asume que la imaginación no es solo necesaria, sino la 
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que da origen a la Estrategia.

En “Los 10 principios de la Nueva Teoría Estratégica” de Rafael Alberto 
Pérez (2001)), la imaginación es mencionada de manera relevante en el 
cuarto y séptimo principio:

Tabla 1. Los 10 principios de la Nueva Teoría Estratégica

Fuente: Pérez, 2001

El cuarto principio: El sistema estratégico humano aspira no solo a so-
brevivir sino también a “mejor vivir”, está basado en nuestra capacidad 
imaginativa, asumiendo que los seres humanos somos capaces de: “1) 
imaginarnos el abanico de futuros posibles y no posibles; 2) atribuirles 
probabilidades (futuribles); 3) anticiparnos antes de que éstos sobre-
vengan (ya sea para alcanzarlos o para evitarlos); 4) seleccionar entre 
dichos futuribles aquel que entendemos nos conviene más (al que con-
vertiremos en nuestra meta); 5) imaginarnos diferentes rutas alternati-
vas para alcanzarlo (tantas como se nos ocurran); 6) elegir una de esas 
rutas alternativas; 7) recorrerla y ejecutarla; 8) evaluar los resultados y 
aprender de la experiencia”. (Pérez, 2001). En la práctica, este principio 
alusivo al “mejor vivir”, depende de nuestra capacidad de imaginar.

En el séptimo principio: La estrategia ha de generar sorpresa y sub-
versión, expresa que: “La estrategia es hija de la imaginación y ha de 
generar sorpresa y subversión. Pero a su vez se apoya en el cálculo y 
su ejecución se ordena en la planificaciónȥ. �3«re], �����. Tambi«n hace 
alusión a los cálculos y alcances del futuro, a las consecuencias que, en 
caso de realizarse los futuribles (o futuros posibles), tendrían para no-
sotros y para los demás, a las alternativas y eventos de reacción a partir 
de las consecuencias de las reacciones, así como a las probabilidades 
finales de alcan]ar nuestras metas u objetivos �haciendo alusión a la 
teoría de las probabilidades de John von Neumann, basadas en la anti-
cipación de las conductas). 
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A través de los principios cuarto y séptimo de la nueva teoría estraté-
gica, Rafael Alberto Pérez asigna a la imaginación las funciones: anti-
cipativa, selectiva y evaluativa; útiles y necesarias para crear y recrear 
situaciones en donde el futuro imaginado impacta en las decisiones del 
presente, y por lo tanto podría llevar a un (nuevo) mejor futuro, a través 
de una situación proyectada sobre la que se ha imaginado, creado y 
refle[ionado para dar paso al actuar y al accionar desde el Ȥahoraȥ y así 
avanzar hacia el logro de la meta u objetivo.

La imaginación pues, es altamente funcional. Es lamentable que, en la 
práctica, las más de las veces sus usos se limiten a los ámbitos lúdicos 
y creativos, comúnmente asociados a la niñez y a las artes, teniendo 
tantas posibilidades en el entorno corporativo / organizacional, en el 
que es común que se pierda de vista su utilidad y sus diversas aristas 
para el logro de objetivos. En tanto las organizaciones se apeguen a 
planear y no a estrategar, la imaginación quedará en espera de cumplir 
sus múltiples funciones.

Tabla 2. La imagen y sus funciones

Fuente: elaboración propia

La construcción de futuribles 
En la NTE tenemos el concepto de un futuro abierto el cual puede ser 
recorrido a través de la imaginación y sus funciones anticipativas, se-
lectivas y evaluativas. El ser humano debería “sacar provecho” de su ca-
pacidad de anticipación, como propone Rafael Alberto Pérez (2018) al 
referirse a ella: “…sabemos que la capacidad de anticipar el futuro está 
relacionada con el hipocampo. Y que tenemos dos formas distintas de 
predecir: una proyectiva y otra imaginativa. Toda mente es predictiva 
pero mientras unas lo hacen mediante meras traslaciones del pasado al 
futuro (los animales en general) otras mentes, en cambio, (el ser huma-
no) tiene la capacidad de imaginarse escenarios en los que intervienen 
interrelaciones y elementos nuevos”.

Estos escenarios imaginados son los futuribles o futuros posibles y los 
futurables o futuros deseables, cita que hizo Rafael Alberto Pérez sobre 
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Ricardo Torrón Durán (Pérez, 2018). En el entorno corporativo – insti-
tucional, ambos ejercicios imaginativos (futuribles y futurables) resul-
tarán productivos, sin embargo, son los futuribles los que persiguen 
el cumplimiento de metas y objetivos, en tanto que los futurables, por 
desables, est£n predispuestos a los Ȥfinales Ielicesȥ. 

¿Para qué construir futuribles?. El sentido es imaginar posibilidades 
proyectadas, mejores que las no imaginadas e inmiscuir en ellas un 
proceso de pensamiento estratégico y creativo con el único objeto de 
cumplir una meta, vista como un estado futuro inexistente (Pérez, 2018), 
que ha de imaginarse primero y “posteriormente” actuarse en el presen-
te apoyándose en los trazos hechos con nuestra imaginación. 

Es necesario recalcar la importancia de que el futurible debe atender 
sin excepción a su naturaleza de ser posible, y en medida de ello, pen-
sarlo como viable y factible (sin que esto garantice en algún momento 
el éxito de la estrategia), debe también atender al contexto y contem-
plar los cambios y errores dentro de sus rutas, todo esto dependerá 
totalmente del proceso de pensamiento de él / la / los estrategas y para 
ello, no es suficiente �solo imaJinar�� ȤȪpara hacer estrateJias tampo-
co basta con tener la capacidad de interrelacionar variables, calcular 
sus combinaciones, anticiparse e imaginarse todos los futuros posibles. 
[…] Entender que cada escenario de futuro (futurible) tiene unas cier-
tas probabilidades de ocurrir. Y que cada uno de esos futuros va tener 
consecuencias distintas para nosotros, unas más deseable (a alcanzar) 
y otras menos o nada deseables (a evitar)” (Pérez, 2018). Es entonces 
cuando el futurible alcanza un sentido útil y productivo al construirse 
recorriendo rutas (las más posibles), vinculándose y haciendo aportes 
individuales y organizacionales a cada paso tomando su lugar en el 
futuro abierto y multidimensional de la Estrategia.

Para la construcción de futuribles, hemos de ser estrategas bien prepa-
rados, informados, sensibles, compasivos y pensar al mismo tiempo en 
el logro del objetivo y en el bienestar colectivo. El logro de la meta, de-
penderá directamente de la calidad en el proceso de pensamiento del 
estratega, así como de sus capacidades humanas, sentimientos, emo-
ciones, etc.

¿Cómo usar la imaginación en la construcción de 
futuribles?: La técnica del “pie en el futuro”
En la última visita que Rafael Alberto Pérez hizo a Oaxaca, México, en 
2018, posterior al dictado de su conferencia magistral para la Univer-
sidad La Salle, resolvió generosamente mis dudas sobre su visión en 
torno al uso de la imaginación en los futuribles, tema que ya anterior-
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mente había despertado mi fascinación. Ese día le hice dos preguntas 
puntuales: ¿cómo debemos imaginar el logro de la meta u objetivo?, 
y ¿cómo saber si el futurible puede ser posible?,  a lo cual me respon-
dió con la frase que encabeza este texto: - “La estrategia es hija de la 
imaginación”. “Y la imaginación no precisamente tiene que pensarse 
del presente al futuro, pues perdería su complejidad. Está en nuestras 
capacidades pensar en todos los tiempos: - Imagina, qué en algún pun-
to / momento del futuro has logrado una meta personal o un objetivo 
corporativo. Ahora, haciendo un ejercicio imaginativo sobre ese futuro 
posible, pregúntate visualizando el presente ¿cómo lo lograste?, ¿qué 
rutas recorriste?, ¿con qué obstáculos te topaste?, ¿cuáles fueron las di-
ficultades", �cómo superaste todo eso", �con Tui«nes te has tenido Tue 
relacionar en el camino?. Y luego traza las rutas y repiénsalas, mejorán-
dolas cada ve]ȥ. 5ueJo a los lectores me otorJuen el voto de confian]a 
en las interpretaciones que he hecho de la charla con mi maestro. – Si 
bien, en ese momento de amistad y franca conversación, el profesor Ra-
fael jamás nombró a este proceso como una técnica; a su partida me ha 
gustado llamarle la técnica del “pie en el futuro” y utilizarla en la cons-
trucción de futuribles. Me parece que es este, un ejercicio incluso más 
productivo que el pensamiento estratégico del presente al futuro, por-
que inserta al futurible en una dimensión de temporalidad compleja, le 
abre las puertas del jueJo y la refle[ión, la recapitulación, la libertad 
del move forward y el move backwards, sin limitaciones lineales. Aquí 
todo depende del estratega y su imaginación. Este futurible multidi-
mensional y multitemporal, es el Tue prefiero pensar como antesala de 
la estrategia, pues utiliza todas las funciones de la imaginación.

%reYe reflexión
Con este texto, no tengo otra pretensión más que plusvaluar la prácti-
ca de la imaginación en los procesos de pensamiento (tan necesaria y 
devaluada en nuestros días), sobre todo en aquellas situaciones en las 
que el estratega tiene una función de interventor y no solo de pensador. 
En el entorno corporativo, se nos requiere comunicar y transmitir estas 
habilidades en la praxis. Es entonces que el estratega como interven-
tor organizacional, tendrá la responsabilidad de delegar el proceso de 
pensamiento estratégico – imaginativo a los otros y de alguna manera, 
guiarlos hacia la co-construcción de sus futuribles, con miras a la elec-
ción de las mejores rutas y el logro de sus metas. Bajo estas premisas, 
los pensadores de la NTE debemos orientarnos con más interés a la co-
municación de los -cómos- y los -para qués- en el uso de la imaginación 
individual y colectiva. 
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INTRODUCCIÓN

Cambio, incertidumbre y adaptación:
las únicas certezas en la postcontingencia

La emergencia originada por la pandemia del COVID-19 ha generado 
una situación suigéneris a nivel mundial. Ningún escenario, en ningún 
rubro, previó o se imaginó la coyuntura que ha obligado a todas las 
sociedades a forzar cambios desde que se hizo pública la información 
en torno al letal virus, en diciembre de 2019. La crisis que vivimos es el 
quiebre más grande que atraviesa la humanidad, pero con la disposi-
ción de recursos m£s siJnificativa de toda su historia.

La llamada “peste negra”, considerada la pandemia más devastadora a 
nivel de vidas humanas afectó a Asia y a Europa entre 1347 y 1353. 
Al día de hoy no se tienen cifras exactas de los decesos, aunque las 
estimaciones van desde los 80 y hasta los 200 millones. Si bien no 
hay consenso entre fuentes médicas e históricas en torno al origen de 
la infección, muchas de las variedades del Yersinia pestis (bacilo que 
produce la peste pulmonar en los humanos) han sido encontradas en 
China, lo que sugeriría su procedencia. 

Aunque hay coincidencias entre la pandemia del siglo XIV con la del 
siglo XXI, también hay marcadas diferencias que nos llevan a pensar, 
discutir y plantear, no solo opciones para enfrentar la crisis y salir de 
ella, sino -sobre todo- para ver el futuro de una manera distinta, pues el 
virus ha venido a alterar el orden que se creía establecido.

Futuribles del reencuentro social
El Encuentro Futuribles 2020, organizado por el Foro Iberoamericano 
sobre Estrategias de Comunicación - FISEC y la Cátedra Itinerante sobre 
la Nueva Teoría Estratégica – CINTE, no fue un evento académico más: 
fue un lugar de intercambio de pareceres, de vivencias y de visiones en 
torno a lo que puede o debe venir a raíz de la pandemia del siglo XXI. 
Tuve el gusto de moderar el Panel 3, en el que se conversó sobre las 
estrategias de comunicación para el reencuentro social, para el desa-
rrollo empresarial�corporativo y se refle[ionó sobre el confinamiento y 
los futuribles del reencuentro social post contingente. Jesús Galindo y 
Juan Carlos Peña desde sus particulares ópticas alimentaron la tertulia 
online.

Este panel inició con la intervención de Jesús Galindo, quien destacó el 
traslado del espacio natural del hacer (cualquier actividad) hacia el ci-
berespacio, enfocándose de manera particular en los artistas y en quie-
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nes buscan un lugar para el entretenimiento.

Ciertamente que el rubro de las artes -sin ninguna distinción- es uno 
de los que está siendo muy golpeado por esta crisis. El proceso de “rein-
vención” tiene sus limitaciones. Muchas veces depende de los vehículos 
o de las formas comunicacionales inmersas o relacionadas; y no siem-
pre será posible encontrar una manera de adaptarse a una realidad en 
la que algunos hábitos desaparecen y otros emergen. 

Los músicos, y todas las demás personas de diferentes actividades en 
torno a ellas, han tenido que ir buscando cómo subsistir sin tener que 
renunciar a lo que hacen, a lo suyo. Los locales, los establecimientos 
dentro de los cuales se hacían eventos musicales, ante la obligatorie-
dad de mantenerse cerrados para mantener la distancia social, o han 
tenido que ver qué hacer en esos espacios o simplemente han tenido 
que tirar la toalla y cerrar. Muchos no han resistido; otros, todavía tie-
nen espalda para resistir algún tiempo más. No todos los artistas han 
tenido cómo enfrentar la crisis.

Es en ese contexto -mencionó Galindo- que aparecen los primeros futu-
ribles representados por tres fenómenos relacionados con el ciberespa-
cio: el concierto en vivo gratuito (por mantener el prestigio o posicio-
namiento grupal o personal); el concierto con pago por donación (hago 
mi concierto y aportas algo); y el concierto en formato más empresarial 
con diferentes opciones, pero todas ellas pagas (si quieres grabar, si lo 
quieres descargar, etc.). Diferentes y nuevas opciones que mantienen 
vivo el arte, pero sobre todo al artista en la bautizada “nueva normali-
dad”, en donde su nuevo espacio es el ciberespacio.

En esta coyuntura también surgen oportunidades de formatos nove-
dosos (o no tantos), que permiten generar ingresos: como un concierto 
en línea, que no se va a grabar, que no se va a retransmitir, y que para 
estar en él -obviamente- se tiene que pagar (aunque con la tecnología 
siempre habrá la forma de “piratear” los productos. Herencias de la “vie-
ja” normalidad). No obstante, según Galindo, la cultura de resiliencia 
proactiva, de hacer algo con los otros, ha sido lenta.

En su turno, Juan Carlos Peña puso sobre la mesa una realidad que, al 
ser tan común, había estado pasando desapercibida: la “vieja” norma-
lidad no era la de un mundo ideal. Nos encontrábamos en una lucha 
contra muchos problemas que no habían sido resueltos, tales como la 
desigualdad social, la inseguridad alimentaria, los efectos negativos del 
cambio climático; y ante muchas carencias: de ética, de respeto, de so-
lidaridad, de incumplimientos y otros elementos (negativos) presentes 
en nuestro día a día, pero dentro de un contexto de “burbuja digital”.
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Para Peña no volveremos a una “nueva normalidad”. Para él, estaremos 
más controlados, en un entorno en el que la tecnología será la organi-
]adora y controladora de la sociedad, y en el Tue la desconfian]a y el 
miedo serán estados constantes. Estamos ad portas de una nueva era y 
en ella cabe la pregunta ¿qué aportará la comunicación para la recons-
trucción de las relaciones y el aceleramiento de las transformaciones 
sociales que nos permitan tener un mundo más empático e igualitario?

En ese contexto, estamos obligado a “vivir la estrategia en tiempo real”, 
con públicos distintos, escenarios distintos, pronosticando demandas 
de información (también distintas), en el que se fortalezcan lazos de 
confian]a y de credibilidad, refirió 3e³a.

Las intervenciones de los panelistas -Galindo y Peña- nos mostraron 
diferentes ángulos de un mismo problema; y por supuesto que hay mu-
chos más, desde las distintas miradas que nos pueden aportar las dis-
tintas profesiones. Sin embargo, considero que todas tienen un vínculo 
común que es la comunicación. Nunca nos habíamos comunicado tanto 
y nunca habíamos tenido tanta necesidad de hacerlo como en esta cri-
sis mundial. Esta inesperada irrupción comunicacional nos lleva a mirar 
de cerca dos temas relacionados: la gestión de los hábitos y el mundo 
emocional.

En abril de 2020, a un mes de declararse la emergencia sanitaria en 
el Perú, comentábamos que el cambio de hábitos no solo sería una 
consecuencia sino una necesidad para enfrentar el nuevo orden en las 
distintas sociedades. En ese sentido, la gestión de los hábitos se tiene 
que desarrollar en tres ámbitos (Antezana, 2020):

1. Familiar: las familias necesitarán administrar los hábitos que las 
mantengan seguras y saludables, pero que también sean económica-
mente viables en la nueva coyuntura.

2. Organizacional: las organizaciones tendrán que reformular sus 
procesos �h£bitos� para ser m£s eficientes y mantener la eIectividad.  
No obstante, deberán poner cuidado en el nuevo orden familiar de sus 
trabajadores.

3. Gubernamental: el Estado estará obligado a reformarse, a poner 
atención en aquellos sectores que necesitan mayor atención y dejar el 
�mal� h£bito de planificar solo sobre números �presupuesto�.

No obstante, estos nuevos hábitos se dan (y se seguirán dando) en un 
nuevo espacio que lleva meses siendo validado: el ciberespacio, el es-
pacio virtual. 'e la oficina fija se ha pasado a la oficina virtual, el tele-
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trabajo o el Ȥhome oIficeȥ. 'e los Jrandes edificios de las universidades 
físicas a la universidad virtual, cuyas aulas de clases dependen de la 
plataforma tecnológica que se use (Blackboard, Zoom, Microsoft Teams, 
Google Meet, etc.). De las grandes tiendas por departamentos a las apli-
caciones en el smartphone para hacer el mercado de la semana. Inclu-
sive, de la consulta médica cara a cara, a la teleconsulta.

La cultura de resiliencia proactiva, de hacer algo con otros, ha sido lenta 
(Galindo); lo que nos lleva a no esperar que “pase algo” para cambiar 
el modo de hacer las cosas. El adaptarse no es suficiente, la estrateJia 
en tiempo real (Peña) es imperativa para un comunicador en entornos 
dinámicos e inciertos. 

La dimensión emocional, que generalmente ha sido relegada en los 
procesos comunicacionales, pese a estar inmersa en todos ellos, viene 
cobrando vital importancia y lo seguirá haciendo. Los impactos de esta 
pandemia se encuentran en todas las actividades, rubros o sectores; 
pero el mayor efecto de la crisis se viene dando en las personas. No 
estábamos preparados para la lucha entre sobrevivir o perecer.

Considero que el futurible más cercano en la comunicación está claro: 
la comunicación estratégica está obligada a dar un giro mayor hacia las 
personas; hacia un ser humano que no solo recibe y consume informa-
ción, sino hacia uno que siente, que sufre, que necesita ser escuchado 
y que necesita adaptarse en un camino del que lo único que sabe (por 
ahora) es que es incierto. 
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Presentación
Concebir a una nueva normalidad supone la percepción de una norma-
lidad anterior con la cual se compara, y resultado de esa comparación 
se identifican una serie de elementos Tue est£n presentes en la nueva y 
que no estaban en la anterior. En el mismo movimiento la comparación 
puede arrojar que elementos de la anterior han desaparecido. Habrá 
una resultante entre ambos puntos de comparación. Esta es la forma 
básica en como trabaja metodológicamente la seriación histórica en 
todas las £reas del conocimiento, identificando ambos tipos de elemen-
tos, los que están y no estaban, y los estaban y ya no están. 

Esta es una forma básica, elemental, de percibir al cambio. La seria-
ción histórica permite en primer lugar percibir lo que está cambiando, 
observar al movimiento natural de los procesos haciendo cortes en el 
tiempo para comparar y concluir. 

El punto de partida en el ejercicio de comentar algo sobre la nueva nor-
malidad y el mundo del jazz en el momento actual es el mismo que en 
la seriación histórica. Se propone una seriación temporal y se compara 
la composición de los segmentos resultantes. Esta segmentación puede 
hacerse en forma arbitraria, en forma sistemática, o siguiendo alguna 
hipótesis de trabajo. En el caso que nos ocupa se propone la hipótesis 
general de una nueva normalidad general para el jazz en el tránsito del 
siglo XX al siglo XXI, en donde esta nueva normalidad general tiene 
varios momentos y puntos de desarrollo, entre los cuales la cuarentena 
por la pandemia es sólo uno de ellos. Como apunte inicial para este 
ensayo de seriación histórica se identifican cinco momentos en este 
movimiento emergente de nueva normalidad general a lo largo de los 
últimos veinte años. 

Estos cinco momentos están distribuidos de la siguiente forma. 
1º.  Primera década del siglo XXI. Pasado cercano.
2º.  Segunda década del siglo XXI. Pasado muy cercano.
3º.  La cuarentena por epidemia en el 2020. Presente.
4º.  Después de la cuarentena. Futuro inmediato.
5º.  Tercera década del siglo XXI. Futuro mediato. 

Primer momento. Primera década del siglo XXI. Pa-
sado cercano
La gran nueva normalidad del siglo XXI respecto al siglo XX en el mun-
do del jazz en la Ciudad de México es el crecimiento cuantitativo y 
cualitativo de la escena. Se rompe una inercia que llevaba tres décadas 
o más. La escena tradicional del jazz durante el siglo XX y principios del 
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siglo XXI tenía las siguientes características.
-  Sólo algunos proyectos originales, el jazz en vivo se componía 
de versiones locales de standars norteamericanos del jazz institucional. 
-  La formación en jazz era casi un accidete, sin escuelas ni cursos 
especializados. 
- Sólo algunos lugares para escuchar conciertos en vivo. 
- Ningún músico salvo raras excepciones podía vivir del jazz. 
- El público era de clases medias altas y altas orientado al jazz de 
los Estados Unidos, poco público consumidor de jazz nacional, tanto en 
vivo como en grabaciones. 
- Se editaban pocos discos, difíciles de conseguir. 
- No había ningún circuito de conciertos. Ausencia total del jazz 
en la Industria musical imperante. 
- El jazz nacional fuera de la ciudad de México a cuentagotas. 
- Casi ninguna promoción o difusión en medios de comunicación 
masiva. 
- Casi inexistente prensa o crítica especializada. 
- El jazz sólo existía como un platillo gourmet lejos, muy lejos, de 
cualquier connotación popular. 
Ante este marco situacional durante la primera década del siglo veintiu-
no la escena cambia. Poco a poco crece la escena del jazz en la ciudad.
- Aparecen nuevos músicos, muchos jóvenes. 
- Se crean programas de estudio escolares especializados en jazz. 
- Se abren nuevos y viejos lugares para escuchar jazz en vivo. 
- Despega el desarrollo de los servicios de redes sociales en la 
internet. Ahora es posible escuchar y ver en la pantalla. 
- La vida nocturna en CDMX entra en una nueva etapa con nuevos 
públicos y nuevas ofertas. 
- La generación millennial va marcando poco a poco el ritmo del 
metabolismo de la nueva oferta musical en la ciudad. 

Estos y otros datos se pueden encontrar en los libros de Alain Derbez, 
Roberto Aymes, Antonio Malacara y Jesús Galindo. 

Segundo momento. Segunda década del siglo XXI. 
Pasado muy cercano
En el tránsito de la primera a la segunda década del siglo es cuan-
do se da la emergencia exponencial de la escena. Todos los nue-
vos elementos de la década anterior metabolizan un cambio exten-
so en los tres componentes básicos, los músicos, los empresarios 
y los públicos. La escena vive una nueva normalidad muy distin-
ta a la del siglo veinte, sólo comprensible por las trayectorias y 
los articuladores metabólicos en los tres componentes básicos.
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- Aparecen muchos músicos jóvenes formados en escuela, con 
más información, mejor formación, con hábitos asociados a las nuevas 
tecnologías de información y comunicación, empezando por las vincu-
ladas a la innovación en el medio musical. 

- Se multiplica el número de programas de estudio, tanto públi-
cos como privados. 

- El número de proyectos y la cultura musical del gremio se ex-
pande y se enriquece. Viajes, intercambios, visitas, festivales, internet. 

� /as producciones discoJr£ficas se multiplican en Iorma impre-
sionante gracias al mundo digital y la internet. El movimiento de pro-
ducción independiente fuera de la industria musical es la forma básica 
y casi única de salida de todo este nuevo material.

- Aparecen nuevos lugares. Acontece un fenómeno de contagio 
que abre el espacio para el jazz en vivo en muchos nuevos lugares de la 
vida del consumo en comida y bebida en la ciudad. 

- Con la generación millenial y el consumidor de cuello blanco y 
de clase media y alta los públicos se diversifican y crecen en número y 
en cultura musical. 

- Hay una lenta y progresiva colonización del ciberespacio por 
parte de la escena del jazz, todavía muy anclada en las formas del siglo 
XX. 

- El ciber entretenimiento tiene una emergencia impresionante. 
El jazz está lejos de tener un lugar de referencia. 

- La ciudad tiene un contexto de inseguridad que impacta, pero 
no reduce la nueva normalidad del jazz y la vida nocturna. 

Estos y otros datos se pueden encontrar en el libro sobre El Jazz en la 
Ciudad de México, de Jesús Galindo, y en portal en internet www.con-
tratiempojazz.net. 

Tercer momento. La cuarentena en el 2020. Presen-
te
Durante casi una década se mantiene una emergencia en la escena, 
hasta estabilizarse y empezar a mostrar síntomas de ajuste. El creci-
miento fue sobre todo en los primeros años de esta segunda década, 
despu«s se mantiene y crece con una intensidad menor hasta el final 
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de la segunda parte de la década. La llegada de la pandemia a princi-
pios del a³o ���� modifica todo en Iorma sustantiva, aIectando a los 
tres componentes en Iorma definitiva. El punto clave del colapso de la 
emerJencia y el retroceso en la confiJuración de la escena es la suspen-
sión de los conciertos en vivo, que es el día a día profesional y laboral 
de los músicos. Este hecho deviene del cierre de los espacios laborales, 
tanto públicos como privados. 

Las medidas sanitarias derivadas de la política pública cierran resto-
ranes y bares, así como conciertos públicos de todo tipo. Los músicos 
quedan en el limbo de la auto sustentabilidad fuera de las formas tra-
dicionales del concierto en vivo en restoranes, bares y lugares públicos. 
Los empresarios asociados a la escena se ven obligados a cerrar. Los 
públicos que asistían a toda esta oferta no tienen a donde ir, además de 
que la política pública los aísla en sus casas como medida de seguridad 
sanitaria frente a la epidemia. El único recurso que queda libre es la 
internet y los medios de difusión masiva. En estos dos escenarios la es-
cena del jazz tuvo una muy baja o nula participación en el siglo veinte 
y durante la emergencia del siglo XXI. Todo se había concentrado en los 
conciertos en vivo, la escena no estaba preparada, como el resto de la 
población a una situación como la se presenta con la pandemia. 

El perfil de esta nueva�nueva normalidad es pr£cticamente catastrófico.
 
- La cuarentena impone una nueva forma del tiempo espacio so-
cial con fiJuras como Ȥ4u«date en casaȥ y Ȥ6usana 'istanciaȥ. 

- Desaparece la vida nocturna por prescripción de la política pú-
blica sanitaria. Los empresarios de la escena entran en crisis, muchos al 
borde de la Tuiebra y el cierre definitivo de sus neJocios. 

- La escena del jazz en vivo desaparece con la vida nocturna bajo 
cuarentena. 

- Hay un impulso hacia una nueva cibervida del entretenimiento, 
urgente, necesaria, inédita. 

- Son tres las formas de concierto en vivo por internet las que 
aparecen en este nueva- nueva normalidad. 

–  El concierto en vivo gratuito sólo para promoción y sustentabi-
lidad del prestigio de los músicos, o como gesto generoso. El concierto 
en vivo gratuito con una opción de cooperar con los músicos a través 
de la donación mediante una cuenta bancaria para ello. El concierto 
en vivo en pago por evento, como ir a un concierto en vivo en un lugar, 
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pagas un cover y lo puedes ver y escuchar en línea. Hay variantes a estas 
tres opciones básicas. Los restoranes, bares y teatros están cerrados, no 
hay festivales, la única opción que queda es el ciberespacio. 

En general,  los músicos sólo padecen y aguantan, no colonizan el cibe-
respacio. Algunos buscan las opciones altruistas sin dar nada a cambio. 
Otros se unen a movimientos que buscan subsidios de parte del presu-
puesto público. 

En el reciente evento organizado por la familia Aguilar del corporativo 
El Convite, la semana del ocho al trece de junio de este año 2020, “De 
mole, de dulce y de manteca. Conversaciones sobre el arte y la nueva 
realidad. 

5efle[iones para la realidad despu«s del &onvid ��ȥ, con la participa-
ción de treinta y seis invitados, distribuidos en seis mesas de conver-
sación, una diaria, vía la plataforma Zoom, presentadas en la página en 
Facebook de El Convite y en YouTube, esta coyuntura fue el tema básico. 
Todas las charlas se pueden consultar en internet. 

Cuarto momento. Después de la cuarentena. Futuro 
inmediato
El futuro inmediato post pandemia es incierto. A partir de la fase de 
semáforos, la Ciudad de México ha pasado de rojo a naranja el miérco-
les primero de julio de ����. Esto no siJnifica Tue el tiempo de espera 
para el semáforo amarillo y el verde esté a la vista. Es una medida que 
se realiza ante la necesidad de impulsar un breve espacio de recupera-
ción económica en las actividades no prioritarias, en donde se encuen-
tran todas las recreativas y culturales. La Epidemia sigue adelante y la 
Ciudad de México concentra la mayor cantidad de casos y de muertes 
en el país. En cualquier momento puede regresar al semáforo rojo. Las 
autoridades sanitarias hablan de una primera ola que se prolonga hasta 
fin de a³o, y de una epidemia Tue puede durar dos o tres a³os. En este 
contexto el escenario post pandemia no es previsible a corto o media-
no plazo. Esto lleva básicamente a dos escenarios posibles inmediatos 
para la escena del jazz en la ciudad. 

 1º. La restricción de todo lo ganado a lo largo de las décadas anteriores, 
con el cierre drástico de la escena en todas sus dimensiones.

2º. La innovación y la creatividad ante la inminencia de una situación 
casi permanente de una nueva normalidad general dictada por la epi-
demia y la política publica que responde a la crisis. 
En la primera opción podría hablarse de un completo desastre, la es-
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cena del jazz se cierra, colapsa, esperando que lo que sobreviva por 
cualquier otro medio tenga su oportunidad en cuando las condiciones 
post epid«micas sean confiJuradas. En este escenario el ja]] entra en el 
paquete de recesión y crisis económica profunda generalizada en todo 
el país. Todo lo Tue emerJía hasta el final de la seJunda d«cada despa-
rece. En el segundo escenario tenemos una respuesta activa constructi-
vo-creativa a la situación. No hay espera ni demolición, hay propuesta y 
ensayo de nuevas opciones. En este segundo escenario general posible 
el ciberespacio está en primer lugar. Pero no sólo, también entran en 
escena propuestas de casi ciencia ficción sobre como combinar neJocio, 
vida laboral y sobrevivencia, de una escena de vieja normalidad clausu-
rada ante la epidemia. 

El perfil de esta situación Jeneral en ese momento post pandemia in-
mediato es el siguiente.

- Nueva vida nocturna sometida a las normas de la política públi-
ca sanitaria. Los restoranes y bares se someten a la normatividad sani-
taria y logran ajustar en parte su situación. Lo mismo hacen los públicos 
consumidores. Los músicos son los más afectados, sólo pueden entrar 
en escena prácticamente hasta el semáforo de amarillo a verde.
 
- Una parte de la vida empresarial y la vida laboral musical des-
parece. 

- Reconversión del modelo de negocio de la vida pública del con-
sumo. Los empresarios sobre vivientes ajustan y construyen un nuevo 
modelo de negocio dentro de un contexto de incertidumbre epidémica. 
Aquello de la seguridad sanitaria al máximo compatible con la pros-
pectiva del negocio. El que pagará este cambio será el consumidor. El 
músico sobreviviente entra en este proceso, padeciendo y cobrando al 
empresario y al público. 

� Nueva emerJencia de la cibervida ante la nueva confiJuración 
ecológica de la vida social. El jazz puede ser parte de este movimiento. 
Los músicos entran a la colonización del ciberespacio como opción la-
boral y profesional absolutamente real y necesaria. 

- Reconversión del modelo de negocio y de empresa en general 
de la escena del jazz. La vida del jazz en vivo desaparece como la cono-
cíamos, la opción alternativa es el ciberespacio y el control extremo del 
espacio y los comportamientos tradicionales en restoranes y bares. 

� 6e presenta una confiJuración Jeneral de tensión, conflicto y 
resolución, entre las viejas costumbres y las prácticas emergentes. Mu-
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chos no se adaptarán, lucharán, se desgastarán buscando un regreso a 
una forma de vida que ya no es.

- Presencia de escenarios más o menos forzados de reproducción 
de la normalidad anterior dentro de los cauces de la nueva-nueva nor-
malidad. Estos escenarios son de una altísima probabilidad. 

- Emergencia de nuevos escenarios por completo distintos de lo 
anterior, ajustados a las nuevas condiciones. Estos escenarios son de 
una baja probabilidad.

� &onfiJuración Jeneral de la trama entre resistencia, sumisión 
y acomodo creativo, al nuevo orden de control de la conducta, de la 
interacción y la movilidad. Este es el perfil Jeneral m£s probable de la 
situación. 

Este apunte es producto del proyecto de trabajo “El jazz nos hace me-
jores personas”, del Grupo Ingeniería en Comunicación Social de la Mú-
sica, coordinado por Jesús Galindo, que está en desarrollo desde el año 
2002 hasta la fecha. 

Quinto momento. Tercera década del siglo XXI. Fu-
turo mediato. Estrategar para la nueva normalidad 
del jazz en Ciudad de México 
El jazz forma parte del medio del entretenimiento y la recreación en la 
ciudad. El lugar básico de su reproducción es el concierto en vivo en un 
lugar, generalmente un restorán, sobre todo un bar. Está asociado en 
ese sentido a la vida nocturna. Es caro, no es un espacio-tiempo de con-
notación popular. La escena en primer lugar está ubicada en este nicho, 
conciertos en vivo en bares y restoranes, después viene todo lo demás, 
desde presentaciones en teatros, grabaciones de discos, hasta internet 
y medios de difusión masiva. El corazón de la escena es la articulación 
de empresarios de bares y restoranes, músicos y proyectos musicales, y 
públicos consumidores. Si el nicho básico es afectado, como sucede en 
el caso de la pandemia por coronavirus, la escena del jazz colapsa, entra 
en una grave crisis. 

El nicho de la escena del jazz está asociado a la vida nocturna de entre-
tenimiento y recreación en general de la Ciudad de México y su zona co-
nurbada. Este nicho está muy afectado por ser de alta susceptibilidad de 
contagio en la concentración de mucha gente, con una alta cercanía, por 
mucho tiempo, horas, en un lugar cerrado. Así que las opciones posibles 
construidas y por construir tienen enfrente a este condicionamiento ge-
neral en primer lugar. El jazz necesita de modelos de operación que 
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reduzcan la susceptibilidad de contagio al mínimo, para recobrar parte 
de lo perdido. $Tuí es en donde entra la confiJuración del estrateJar. 

El movimiento conceptual del estrategar propone como centro de la ac-
ción social al actor mismo y su capacidad de reacción a las situaciones 
concretas. En primer lugar, su capacidad de adaptación, y de innovación 
a partir de esa adaptación, y en segundo lugar el desarrollo cognitivo 
de un núcleo de cualidades de percepción, memoria e imaginación, ar-
ticuladas en forma tal que promueven en los actores iniciativas y res-
puestas eficaces a situaciones de manera por completo imprevisible e 
improbable. Así que por una parte el sentido común de la adaptación 
ante lo inevitable, y por otra parte el desarrollo de un talento intuiti-
vo Tue permite modificar el entorno a trav«s de acciones adecuadas y 
propias de una mente eficiente y efica] altamente sist«mica y ecolóJica. 
Para el caso del jazz tenemos problemas en los dos elementos básicos 
de la confiJuración del estrateJar. 3or una parte, no hay un sentido 
común en operación, más bien una resistencia y una negación a la si-
tuación emergente. Y por otra parte el desarrollo de las competencias 
intuitivas de acción sólo existe en lo musical, si es que existen, en la 
vida diaria y empresarial no son parte de la cultura musical en general. 
Esto es muy interesante. El músico de jazz tiene en muchos casos un 
estrategar muy desarrollado en lo que a la ejecución instrumental y la 
improvisación se refiere. 6ería de esperarse Tue este perfil Iacilitara el 
estrategar en otras áreas de su vida, como la laboral y profesional, pero 
no sucede. En algunos casos si. Esta situación es de subrayarse y eva-
luarse con calma. 

En este sentido un escenario posible de gestión de lo posible en la es-
cena del jazz a mediano plazo sería:

� 4ue lo m£s pronto posible los diversos actores de la escena, em-
presarios, músicos y públicos, adTuieran una confiJuración de principio 
de realidad. Esta condición les permitiría empoderar su sentido común, 
adaptarse a la situación emergente y dejar atrás lo que ya no es. 

- Al mismo tiempo promover en los diversos actores, sobre todo 
empresarios y músicos la competencia general del estrategar, para im-
pulsar la visualización de lo posible con potencia creativa y activa. To-
mando como base sus cualidades naturales de oficio, en lo empresarial 
y en lo musical. 

- Tenemos ante el futuro inmediato los escenarios concretos por 
desarrollar, el jazz en el ciberespacio, y el jazz bajo altas medidas de 
seguridad sanitarias en espacio físico territorial. Ahí es en donde el es-
trategar operaría. 
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- En forma complementaria está la sistematización de experien-
cias. Además de lo que pueden imaginar y hacer por la potencia del 
estrategar, los empresarios, los músicos y los públicos, también pueden 
sistematizar lo que otros han hecho, prácticamente en todo el mundo. 
Esto colaboraría mucho con el diseño de nuevas prácticas y modelos de 
acción. 

El apunte del estrategar es a partir de la propuesta de Rafael Alber-
to Pérez, y del Grupo de Ingeniería en Comunicación Social, GICOM.
 
A manera de epílogo
Bajo las imágenes posibles de los Futuribles del reencuentro social 
en general, el caso de la escena del jazz en la Ciudad de México es 
ejemplar. La opción de quedarse quieto esperando que la vida regre-
se al pasado, o que alguien resuelva los nuevos escenarios por mí, 
no entra en la fiJura del estrateJar. /os actores sociales necesitan el 
tomar la iniciativa ante los nuevos escenarios. La información siste-
matizada, la comunicación colaborativa, y la potencia creativa-cons-
tructiva de un perfil coJnitivo empoderado, son elementos Tue arti-
culan una presente Tue se hace carJo y construye su Iuturo. 4uedarse 
quieto y aislado es la opción extrema frente al moverse en colectivo. 
El estrategar supone aceptar que un mundo ya pasó, y que necesita-
mos construir uno nuevo a partir de lo que hoy tenemos. Principio de 
realidad, sentido común, capacidad de adaptación, y entonces creati-
vidad, colaboración, imaginación constructiva, acción determinante.
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Introducción
No estábamos viviendo precisamente en el mundo ideal -creo que nunca 
lo hemos vivido- , pero teníamos muchos desafíos y asuntos pendientes 
aún por resolver, la vida generaba muchas dudas y preguntas respecto 
al futuro. Pese al esfuerzo, no habíamos hecho bien la tarea, aunque 
nuestras acciones parecían estar bajo control, no era así, nuestro orden 
social estaba defectuoso; la “normalidad” que se atribuía al mundo an-
tes de la pandemia, se asociaba con situaciones de caos, indisciplina, 
falta de ética, respeto y solidaridad, soberbia, incumplimiento, violencia, 
polarización y otros. 

Todos los días luchábamos contra el cambio climático inducido por no-
sotros mismos, la desigualdad social, el frágil sistema de salud, la inse-
guridad alimentaria, la posible falta de agua, la proliferación de armas 
nucleares, el terrorismo, el aumento descontrolado de la población y 
veíamos acercarse una tecnología que apuntaba y aseguraba, que el ser 
humano podía controlar absolutamente todo y convertirse en Dios. 

La globalización hizo que las personas, transporte y bienes hayan au-
mentado su movilización a un ritmo sostenido y vertiginoso, desarro-
llando nuestras dinámicas de consumo con mucha dependencia hacia 
esa movilidad. Pero aun así, nos convertimos en “ermitaños”, solos con 
nuestros pensamientos, nuestras emociones, angustias, sueños e ilusio-
nes, viviendo en nuestra “burbuja digital” de redes sociales. 

Sabíamos que había un mundo afuera, entendíamos que debíamos ir a 
saludar y abrazar a alguien por su cumpleaños, pero mejor era enviarle 
un mensaje por alguna red social, así evitábamos el viaje, el abrazo, el 
beso, la conversación de Tuien no nos caía bien o finalmente el reJalo. 
Entendíamos que fuera de esa “burbuja digital”, existían seres humanos 
con los que debíamos interactuar, aprender de ellos, conocerlos más, 
tratarlos con respeto y cariño, pero era más fácil alargar los dedos, aga-
char la cabeza, utilizar el teléfono móvil y la computadora, para hacer lo 
que debíamos realizar personalmente.

Pero todo eso cambió, nuestra dinámica social, la estructura económica, 
política y cultural fue conmovida por un evento no esperado, que hizo 
dar un salto disruptivo en nuestra cotidianeidad, de un momento a otro 
nos encontró la “tormenta perfecta”, trayéndonos fuertes “tornados” de 
temores; “huracanes” de ansiedad hacia lo que nos depara el futuro, que 
han provocado efectos inmediatos en la salud mental y por sobre todo 
un Ȥtsunamiȥ de modificaciones de la conducta y comunicación inter-
personal, que nos ha llevado a la famosa “distancia social”, que ahora 
ya es instintiva, rompiendo nuestras tradicionales “normas sociales” de 



123

Juan Carlos Peña

saludo, como el estrechar la mano y el abrazo que hoy tanto anhelamos.
Hemos sido objeto de una “sacudida social” sin precedentes en nues-
tra historia, con una pandemia infecciosa de carácter global, que se ha 
expandido con un alcance y rapidez nunca antes visto y que pone en 
tela de juicio todo lo que hasta ahora ha sido “normal”, destinándonos 
a un Ȥconfinamiento obliJatorioȥ Tue ya ha dejado secuelas psicolóJi-
cas a parte de la población del planeta. Hoy en día, no podemos dejar 
de escuchar y hablar de la amenaza que nos asecha en cada esquina 
de nuestro diario vivir, exponiéndonos a un bombardeo de información 
que causa zozobra y tiene efectos inmediatos en nuestro organismo. 
Muy aparte del virus de marras, estamos expuestos a las infecciones de 
noticias falsas, a la preocupación por responder todos los mensajes que 
nos envían y a una sobreexposición de la información en línea. 

'e otra parte, no coincido con los Tue manifiestan Tue tendremos una 
“nueva normalidad” post contingente, porque son muy notorios los pla-
nes dispuestos para organizar y ordenar la post pandemia, allí encon-
traremos a la tecnología como organizadora y controladora de la socie-
dad. Es decir, nos vamos a tropezar con una sociedad más vigilada y con 
pensamiento de “rebaño”, que seguirá a rajatablas lo que la autoridad 
piense y diga, echando ésta la culpa a la siempre presente “seguridad 
nacional”, vulnerando los derechos y libertades individuales. Uno de 
nuestros desafíos será “pensar por sí mismo” y ordenar, en debate pú-
blico y decisiones democráticas nuestra nueva sociedad, por lo que se 
ha ingresado a un “nuevo tiempo” o una “nueva era” para la humanidad, 
pues estaremos viviendo durante un largo periodo en un constante es-
tado de miedo y alerta. 

Conociendo el contexto, las preguntas que nos hacemos son: 

¿Hoy es el tiempo del verdadero cambio?. ¿Qué sucederá en el futuro, si 
se dan ciertas condiciones que el mismo ser humano puede generar, en 
su esfuerzo por reconstruir las relaciones en lo local, regional y global?. 
¿Qué aportará la comunicación para reconstruir esas relaciones y así 
acelerar las transformaciones sociales hacia un mundo más empático e 
igualitario y de desarrollo sustentable?.

,niciemos recordando al reconocido m«dico, conIerencista y filósoIo 
hindú 'eepaN &hopra, hombre de ideas y refle[iones inspiradoras, Tuien 
ha hecho popular desde hace un buen tiempo esta frase: “Todos los 
grandes cambios vienen precedidos por el caos”. 

Este estado de desorden y confusión en el que fuimos sumergidos, han 
dejado algunas tendencias tanto negativas como positivas en las for-
mas de relación social. En los primeros días de la pandemia, observa-
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mos a una sociedad egoísta e invadida por el temor, que despreciaba a 
las personas infectadas; en Bolivia, no permitían que las ambulancias 
lleguen con enfermos COVID-19 hasta los hospitales e incluso, en los 
propios hospitales, no los querían recibir por no existir las condicio-
nes de seguridad adecuadas; una sociedad con un patrón de comporta-
miento relacionado al acaparamiento de productos de primera necesi-
dad, con compras compulsivas, además de una exposición desordenada 
y desenfrenada a la información, tanto en los medios de comunicación 
como en las redes sociales. Pero también es importante destacar, el 
aprendizaje social obtenido durante la pandemia, sobre las relaciones 
de interdependencia, solidaridad, disciplina para proteger la vida del 
otro y finalmente, en medio de la pandemia, una reducción dr£stica del 
consumo de productos no fundamentales.

En síntesis, la pandemia nos ha dejado la desconfian]a y la constan-
te búsTueda de verificación de la inIormación, priori]ando la credibi-
lidad y transparencia; el evitar contactarnos con la gente de forma in-
terpersonal, habitando en espacios cerrados y concurridos cayendo en 
la claustrofobia social; por temor al contagio nos cuidaremos más a 
nosotros mismos y a nuestros familiares a través de una hipocondría 
social sin precedentes; priorizaremos lo producido en casa, en el país; 
seremos más tecnológicos y digitales; viviremos en una sociedad más 
conservadora y sensible a su libertad.

Hoy en día, la “normalidad” pasada quedó atrás, porque el verdadero 
cambio ha llegado, acelerando los tiempos y adelantándonos al futu-
ro -lo “necesario” dejó de ser lo “fundamental” y pasó a ser lo “básico”. 
En este “nuevo tiempo” o “nueva era”, Toby Ord investigador nacido en 
$ustralia, pero radicado en /ondres, filósoIo del ,nstituto de )uturo de 
la +umanidad �)+,� de la 8niversidad de 2[Iord, asesor del %anco 0un-
dial y la Organización Mundial de la Salud, además de autor del libro: 
“El precipicio. Riesgo existencial y el futuro de la humanidad”, propone: 
“Si queremos tener cientos de miles de años de futuro, tenemos que re-
pensar las prioridades. Eso precisa cooperar mejor entre países y reco-
nocer que tenemos un problema y necesitamos más sabiduría”. “Hay que 
frenar el riesgo en primer lugar. Las amenazas son demasiado grandes 
y las soluciones individuales no van a evitar el problema, necesitamos 
invertir más en conocimiento para sobrevivir como especie” (Ord, 2020).

La nueva realidad estratégica y operativa causada por la pandemia de 
COVID-19, presenta desafíos únicos de gestión de conocimiento, ima-
gen, reputación y comunicación para las empresas, a medida que se 
adaptan a un nuevo entorno operativo, comercial y de políticas públicas 
en los distintos países. La sensación de incertidumbre sobre lo desco-
nocido es latente y es por ese motivo que las actuaciones a “corto plazo” 
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son Iundamentales para mantener la confian]a del cliente, restaurar la 
moral, la confian]a de los empleados y retener la estabilidad del mer-
cado.

El español Tomas Pueyo en su artículo: “Coronavirus: el martillo y la 
danza”, describe dos fases en esta pandemia: “El martillo”, que es la su-
presión inicial de toda actividad, aplicando medidas duras para con-
trolar rápidamente la epidemia, que incluye un fuerte distanciamiento 
social y “La danza”, que es el esfuerzo a largo plazo para mantener el 
virus contenido hasta que haya una vacuna. 

En lo organizacional, cada empresa procede de manera muy diferente a 
su reapertura, dependiendo del rubro al que se dedica. Así como en la 
fase de “martillo”, la comunicación interna desempeña un papel decisi-
vo en la gestión de “la danza”, por lo que debemos realizar una evalua-
ción exhaustiva de la información y las medidas que son vitales para el 
buen funcionamiento de la fuerza laboral.
 
En este contexto, la crisis será transitoria, por lo que es importante dar 
seguridad a los empleados y aliviar el stress, buscando la continuidad 
operativa, informando de qué manera se va a seguir trabajando y qué 
es lo que tenemos en condiciones de ofrecerle al cliente. Es bueno ini-
ciar por casa y es por ello que el siguiente paso, es diseñar un concepto 
estratégico para comunicar esta información crucial de la manera más 
eIectiva posible, pues el resultado final es una Iuer]a de trabajo Tue 
toma decisiones de forma rápida, precisa y coherente con la estrategia 
corporativa, comercial y de comunicación.

Es transcendental reconocer los “nuevos escenarios” en los que se ha de 
transitar, dado que la pandemia ha afectado la economía global en su 
conjunto. Entre las prioridades que debemos repensar, se encuentran 
la creación de entornos de confian]a y sostenibilidad en lo social, eco-
nómico y medioambiental, uniendo energías positivas, caminando uni-
dos y desarrollando la cultura de lo simple, de lo práctico, del cambio 
de nuestro imaginario colectivo y del pensamiento a través de una es-
trategia de comunicación transparente, que genere valores, seguridad, 
bienestar económico y soluciones a cada uno de los problemas que se 
presenten.

El padre de la Nueva Teoría Estratégica (NTE), nuestro maestro y buen 
amigo Rafael Alberto Pérez, fue un hombre que con sus ideas se ade-
lantó al futuro, invitándonos en sus escritos a priorizar al “ser humano” 
como el foco de nuestra atención en las estrategias de comunicación, 
añadiendo que las estrategias no son un algoritmo o una fórmula má-
gica, sino que las debemos “vivir”. Esa experiencia de vida es aplicable 
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al proceso estratégico de la vida personal y por supuesto en el ámbito 
empresarial. 

Para ello, necesitamos comunicadores estratégicos que sean “líderes” 
dentro de sus ecosistemas laborales, con principios éticos muy sólidos, 
una visión de equipo transdisciplinario en la organización, con poder de 
adaptación a los cambios, proactivos, motivadores, creativos, fle[ibles, 
que busquen la unión en las soluciones de comunicación para la em-
presa. +oy m£s Tue nunca est£ viJente la nueva fiJura del ȤEstratecomȥ� 
tal como lo plantean 2ctavio ,slas y )ernando *uti«rre] �$rribas, $., +e-
rrera Echenique, R., y Pérez, R, 2017), aquel “Ingeniero en Comunicación 
Estrat«Jicaȥ� Tue ha sido muy bien presentado y e[plicado por -esús *a-
lindo &£ceres �$rribas, $� +errera EcheniTue, 5� y 3«re], 5, �����. )iJura 
que trabaja en entornos de incertidumbre, complejidad y que plantea a 
la organización, estrategias que usen el lado derecho de nuestro cere-
bro, sede de la creatividad y del pensamiento no lineal. 

A la luz de la Nueva Teoría Estratégica, la estrategia de comunicación es 
a nuestro entendimiento Ȥun acto de refle[ión proactivo y de capacidad 
humana, de un profesional o equipo de profesionales en comunicación, 
Tue propone opciones alternativas con soluciones siJnificantes, innova-
doras y fle[ibles, para Jestionar de manera articulada la incertidumbre 
de un escenario cambiante, fluido y complejo en el cual se encuentra y 
actúa la empresa, ayudando a comprender el qué es lo que queremos 
comunicar y por qué necesitamos que suceda esa comunicación para 
loJrar un fin específicoȥ. 'efinición esTuemati]ada en el &uadro No �.

&uadro No �. 'efinición de ȤEstrateJiaȥ desde la Nueva Teoría Estrat«Jica �NTE�

)uente� elaboración propia desde la NTE

Toda estrateJia es Iormali]ada a trav«s de una planificación, una Juía 
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detallada en el que se materializa la estrategia, a través del análisis 
de la situación, identificando el Iuturo a trav«s de la visión y misión 
del plan, conociendo las audiencias claves, diseñando las prioridades 
y objetivos de comunicación, designando los valores de la comunica-
ción, desarrollando los mensajes, identificando las oportunidades y�o 
momentos estratégicos para entregar esos mensajes, estableciendo los 
canales de comunicación, asiJnando un presupuesto, ejecutando y fi-
nalmente evaluando el impacto a través de las métricas para cada es-
trateJia. 3asos definidos con mayor detalle en el &uadro No �.

&uadro No �. 3lanificación desde la Nueva Teoría Estrat«Jica

)uente� elaboración propia desde la NTE

Vivamos hoy la estrategia en tiempo real, reconociendo que los “pú-
blicos estratégicos” tienen inclinaciones distintas, por lo que debemos 
establecer objetivos y escenarios para cada uno de ellos, vaticinando 
situaciones complejas en la relación y pronosticando sus demandas de 
inIormación, Iortaleciendo los la]os de confian]a y credibilidad. 8n cla-
ro ejemplo de establecer reconocimientos de nuevos escenarios post 
pandemia, es un reciente estudio realizado por el “Observatorio Eco-
nómico de Mercados y Opinión” de la Universidad Tecnológica Privada 
de Santa Cruz UTEPSA, sobre cambios y transformaciones que perma-
necerán en los centros comerciales de Santa Cruz de la Sierra Bolivia, 
posterior a la pandemia COVID 19.

En el estudio se observa que un 86%, realizaba al menos una visita al 
mes a los distintos Centros Comerciales de Santa Cruz de la Sierra Boli-
via antes de la cuarentena, hoy una vez que se realice la reapertura, solo 
un 11% considera retornar de inmediato a los centros comerciales, un 
38% volvería en el primer mes, mientras que un 34% tiene aún incierto 
su retorno. El uso de barbijos y�o Juantes ����� y el uso de alcohol o 
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sanitizadores (73%), son considerados como las mejores medidas de 
bioseguridad, al momento de retornar de visita a los centros comercia-
les. Cuando se les consulta por las medidas de bioseguridad adoptadas 
para volver a los centros, sobre una base de diez, se obtiene que en 
promedio un �.�� Tue se sienten seJuros� un ��� afirman Tue el nivel 
de asistencia será menor antes de la pandemia, fundamentando que 
la solución, en un 45% sería el encontrar una vacuna contra el virus. 
)inalmente, el estudio de la 8TE36$, indica Tue este Ȥnuevo tiempoȥ im-
plica el desarrollar transformaciones continuas en el contexto digital, 
en temas referidos a accesos web, catálogos digitales y comunicación 
en línea con los clientes. Por otro lado, la adopción de formas de pago 
electrónico o virtual, acompañado de tipos de entrega con servicios de 
delivery o pickup. 

Analizando estos resultados, nos damos cuenta que hemos ingresado 
a una era en Tue debemos Jenerar )uturibles basados en Tue, el cam-
bio es y será continuo, por lo que debemos adoptar estrategias con 
verdadera participación de los públicos como un activo insustituible, 
estableciendo una comunicación basada en el buen entendimiento y 
apreciación de las partes interesadas.

En el esfuerzo por reconstruir las relaciones en lo local, regional y glo-
bal, la capacidad casi instantánea de las personas de compartir infor-
mación, para bien o para mal, aumenta en gran medida la necesidad de 
estrategias de comunicación responsables, transparentes y bien dise-
ñadas, pues los comunicadores estratégicos están experimentando un 
cambio de paradigma, con un mayor nivel de compromiso, valorando la 
transparencia y la consistencia en esta nueva “Era de la Verdad”.

Esta crisis contiene en su interior las semillas de la oportunidad. Ade-
más, cada crisis da lugar a ganadores y perdedores. Los que saldrán de 
la crisis de COVID-19 como ganadores serán las empresas que apren-
dan a coexistir con las diversas etapas de la pandemia y a utilizar estra-
tegias de comunicación bien establecidas. 

En lo social, nunca más debemos volver a la “normalidad” de antes, en 
esta nueva “Era de la Verdad”, la comunicación debe aportar a la recons-
trucción de las relaciones, acelerando las transformaciones sociales ha-
cia un mundo más empático e igualitario y de desarrollo sustentable, a 
través de estrategias de comunicación que diseñen campañas para que 
prevalezca el cuidado de los más vulnerables: niños y ancianos; para 
abrir a las mujeres todos los espacios de la vida colectiva, permitiendo 
que se acerquen al poder; para que se continúen equipando los hospi-
tales y capacitando a su personal; para que se reduzca el monstruoso 
aparato burocr£tico estatal, en beneficio de la salud y la educación� 
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para la generación de conocimiento acerca del desarrollo colectivo pro-
pio� para Tue se siJa fiscali]ando el manejo de los recursos públicos y 
penando la corrupción con todo el rigor de la ley; para atenuar la caren-
cia de tecnología y cobertura de Internet, en gran parte de los hogares; 
para eliminar la violencia intraIamiliar� para redefinir las relaciones en-
tre los individuos, la comunidad y las instituciones al calor de la noción 
de interconexión y del empoderamiento mutuo.

Hemos aprendido que la vida puede diluirse como agua entre los dedos, 
tanto en jóvenes como en ancianos, en ricos o en pobres, en todas las 
razas, sigamos alimentándonos sano, que continúen en nuestras mesas 
a diario, las verduras y frutas y la medicina natural. Que no volvamos a 
sacar a Dios de nuestros corazones... Que esta vez se quede ahí, para 
siempre.
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Introducción

La trayectoria del desarrollo sostenible ha atravesado caminos acciden-
tados, por la contradicción existente entre un modelo de crecimiento 
económico sin límites y una propuesta de crecimiento cero, necesaria 
ante el agotamiento de los recursos naturales y los límites del propio 
del sistema que ha generado impactos y confrontaciones culturales, 
graves desequilibrios sociales y  una debilitamiento de lo colectivo, que 
es el sustento de las democracias, lo que pone al mundo no solamente 
ante una crisis ambiental, sino institucional, como sostiene Ulrich Beck 
cuando plantea la Teoría de la Sociedad de Riesgos (Beck, 1996).

A pesar de los esfuerzos realizados por el Sistema de Naciones Uni-
das para que pueda volverse práctica, los avances son mínimos.  En 
el informe emitido por la Comisión Económica para América Latina y 
El Caribe, en el año 2019 (Naciones Unidas) persisten 8 condiciones, 
a las que llama frenos, para lograr el desarrollo sostenible:  pobreza, 
que tiene mayor incidencia entre las mujeres, menores de edad, comu-
nidades indígenas,  afrodescendientes, campesinos y personas con dis-
capacidad; las desigualdades estructurales y la cultura del privilegio; 
las brechas en educación, salud y servicios básicos; la falta de trabajo 
y la incertidumbre del mercado laboral; acceso parcial y desigualdad 
en la protección social; la institucionalización de política social aún 
en construcción�  una inversión social insuficiente� a los Tue se suman 
la violencia, desastres naturales, transición demoJr£fica, miJraciones y 
cambios ecológicos.

Estas brechas históricas y estructurales no han logrado ser abordadas 
en la práctica por las políticas mundiales ni por los estados, pero tam-
poco se han podido establecer acuerdos con los espacios empresariales 
y en muchos casos con los sectores sociales. A pesar de encontrar cada 
vez más adeptos, sobre todo con grupos ambientalistas y luchadores de 
derechos humanos, está muy lejos de convertirse en una práctica, por 
lo que el Pacto Global 2030 es una puerta abierta y un desafío a la vez, 
sobre todo tomando en cuenta las contradicciones de fondo enunciadas 
al inicio de esta intervención. 
 
Si bien la Agenda 2030 da un giro a lo que fue la declaración de los 
Objetivos de Desarrollo del Milenio al plantear la consecución de los 
objetivos en un marco de universalidad, integralidad y el carácter trans-
formador al entender la multidimensional para el cumplimiento de los 
mismos, además de pretender la articulación de los sectores públicos, 
privados y sociedad civil, no se avisoran mayores avances si no se llevan 
a la práctica nuevos tipos de relaciones, tanto en el ámbito social y hu-
mano, así como con el ambiente y los entornos (Martínez, 2016).
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Las tensiones generadas por los desequilibrios que se profundizan cada 
ve] m£s, no han loJrado cambiar la situación� el fiel de la balan]a siJue 
girado hacia la economía y su crecimiento.  Entre los países más afec-
tados se cuentan los subdesarrollados, como el caso de Ecuador, cuya 
economía sigue sosteniéndose en la explotación de recursos como el 
petróleo y  la minería, con fuertes impactos ambientales, sociales y cul-
turales, que ahondan los desequilibrios sociales y ambientales.
 
Ante la necesidad de mantener los ingresos por las actividades extrac-
tivas, se ha implementado a nivel global toda una estructura de pro-
tección a las inversiones privadas,  que incluso es mucho más expedita 
que las demandas por el respeto a los derechos humanos (Giner, 2008). 
Ejemplos existen por doquier, pero quizá el que con mayor crudeza evi-
dencia las contradicciones que se provocan es el emblemático “caso 
Chevron” .  Una denuncia de violación de derechos en el que las pobla-
ciones, indígenas y colonas afectadas, luchan por justicia y reparación, 
durante más de medios siglo, a pesar de contar con sentencia ejecuto-
riada en las cortes ecuatorianas.

Esta historia inicia a mitad del siglo XX cuando Ecuador, en un esfuerzo 
por ingresar a la modernidad, mecanismo a través del cual supuesta-
mente alcanzaría el desarrollo, promueve un  proceso agresivo de ex-
plotación hidrocarburífera. En 1964 inician las operaciones de extrac-
ción petrolera por parte de Texaco que opera hasta 1992.  La tecnología 
utilizada fue altamente contaminante, a pesar de que en Estados Uni-
dos patentó la reinyección de desechos.  
 
Las violaciones a los derechos humanos, colectivos y ambientales están 
ampliamente corroborados en los informes que son parte del juicio. 
Durante el proceso de exploración se produjo la desterritorialización de 
pueblos ancestrales de la zona, la contaminación de 450 mil hectáreas 
de selva virgen, en las que se construyeron más de 880 piscinas sin 
revestimiento para el depósito de aJuas de Iormación Tue filtraban a 
las fuentes de agua, se direccionó el desalojo de aguas tóxicas hacia los 
lechos de ríos y se regó 650 mil barriles de crudo en la selva y caminos 
de la zona.

La conducta de la petrolera produjo como afectaciones: fuertes pro-
cesos de exclusión, la merma de sus posibilidades de subsistencia al 
disminuir la caza, la pesca y la producción agrícola; limitación de sus 
posibilidades de consumo de productos naturales por la degradación 
de la selva.  La pobreza creciente les obligó a replegarse en muchos 
casos y en otros a emplearse en condiciones precarias a trabajos mar-
ginales tanto en la empresa como en otras de prestación de servicios 
para las actividades extractivas.  A ello deben sumarse los problemas 
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de salud crecientes por efecto de la contaminación de ríos, tierra y aire 
como resultado de la quema de gas en mecheros que no observaban 
parámetros técnicos mínimos. 

En estas circunstancias la población afectada inició los reclamos a la 
petrolera de manera directa y posteriormente al Estado, sin que reci-
biera respuesta alguna por lo que decidió iniciar una acción de clase 
en Nueva York, en 1993. Ante la presión de la transnacional la Corte 
norteamericana, luego de 10 años de litigio dictamina que el foro con-
veniente para resolver este caso es la Corte de Nueva Loja  (provincia 
amazónica en la que operó). En el 2003 se inicia el juicio en Ecuador y 
en el 2011 (8 años después) se obtiene la primera sentencia en favor 
de los afectados que condena a la petrolera al pago de más de 18 mil 
millones de dólares a ser empleados en la reparación ambiental y re-
constitución de los ecosistemas; la misma es apelada y pasa a segunda 
instancia, Tue la ratifica lueJo de un a³o.  E[iste una nueva apelación y 
es tramitada en la &orte Nacional de -usticia Tue  en el a³o ���� ratifi-
ca la culpabilidad de la petrolera, pero disminuye el monto a la mitad. 
Finalmente pasa a conocimiento de la Corte Constitucional, en la que la 
sentencia es ratificada de manera definitiva en el a³o ����.

&on el fin de evitar el paJo &hevron retira todas sus inversiones  y acti-
vos de Ecuador, haciendo imposible la efectivización de la sentencia, lo 
que obliga a los afectados a recurrir a acciones de exequator en otras 
jurisdicciones.  Por efecto de las negociaciones de la petrolera con los 
gobiernos de Argentina y Brasil, bajo amenaza de retirar inversiones, el 
juicio es desechado.  En el caso de Canadá la intervención directa del 
gobierno ecuatoriano en favor de la petrolera determina un fallo en 
contra, a pesar de que los demandantes tuvieron fallos favorables en 
dos instancias judiciales. La intromisión del Estado ecuatoriano en un 
juicio privado se da por la presión ejercida por el Tribunal de la Haya, 
que tramita los juicios implantados por Chevron en contra del Ecuador, 
amparado en el Tratado Bilateral de inversiones suscrito con los Esta-
dos Unidos.  Con ello pretende obligar al gobierno nacional a anular la 
sentencia de Nueva Loja, lo que es una clara violación a la soberanía 
ecuatoriana y la obligación del Estado de proteger los derechos de sus 
ciudadanos. Los hechos relatados evidencian la estructura mundial que 
garantiza la impunidad de las empresas.

Judicialmente la defensa de la transnacional se basa en dos premisas 
básicas: que los foros en los que se implantaron los juicios no eran los 
adecuados para juzgar y resolver las demandas y que la sentencia no 
podía ejecutarse en las jurisdicciones planteadas en vista de que los 
capitales de las subsidiarias no pertenecían a la matriz, aunque comu-
nicacionalmente ha sostenido que la decisión judicial es producto de 
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fraude, pretendiendo minar la legitimidad del proceso y sus actores.

Lo que parece inexplicable es la razón por la que la transnacional ha 
sostenido un litigio de casi 30 años, cuando pudo llegar a un acuerdo 
para remediar los daños ocasionados. La única respuesta posible  es el 
impacto Tue siJnificaría asumir el paJo de la sentencia para la imaJen 
y reputación de la empresa.  Ello la expondría a nuevas demandas en 
distintas partes del mundo en las que opera, causando serio perjuicio a 
su patrimonio, pero también a sus  posibilidades de éxito en el lobby las 
negociaciones con los gobiernos de los países en los que se introduce.
Es evidente que todo el esfuerzo de la petrolera resultó infructuoso 
ante el enorme despliegue comunicacional generado por las comuni-
dades afectadas. Sin quitar protagonismo al excelente equipo de abo-
gados que lograron la sentencia, la comunicación fue un factor funda-
mental para evitar que la transnacional tuviera éxito con sus campañas 
centradas especialmente en el  lobby político, dado su poder económico 
y sus conexiones a nivel mundial.

Es  claro que este proceso no hubiera sido posible si las comunidades no 
hubieran tenido la capacidad de interacción suficiente Tue les llevara a 
entender su realidad y la validez de sus demandas.  Cientos de talleres 
de an£lisis y refle[iones, flujos eficientes de comunicación interna Tue 
les permitieron ser protagonistas y dirigir a sus equipos de abogados,  
mantenerse vigilantes ante  las cortes y hacer oír su voz, a tal punto de 
poner el caso en la agenda mediática del Ecuador y del mundo, permitió 
contrarrestar las negociaciones secretas de la petrolera (Serrano, 2013).

En un mundo interconectado, para Chevron fue cada vez más difícil con-
trarrestar la estrategia de comunicación nacida de las comunidades, 
que logró con mayor efectividad interactuar con los medios de comuni-
cación, generar opinión nacional e internacional y lograr la adhesión de 
personalidades  y organizaciones en todo el mundo.  Las comunidades 
indígenas se convirtieron en actores públicos mundiales y ahora forman 
parte de las principales redes de derechos humanos y ambientales en 
Ecuador y el mundo, a tal punto que el Caso Chevron es el caso emble-
mático en la Campaña Global para desmantelar el poder corporativo, 
Tue se encuentra neJociando a nivel de Naciones 8nidas la firma del 
Tratado Vinculante para que las transnacionales deban cumplir de ma-
nera obligatoria los derechos humanos.

He traído este caso a esta discusión porque devela el poder de las em-
presas, especialmente sobre los estados y en contrapartida el poder de 
la comunicación, capaz de contrarrestar el imperio económico y ejem-
plifica las contradicciones e[istentes entre el desarrollo económico y 
el desarrollo sustentable, pero tambi«n porTue ratifica Tue el poder de 
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la comunicación es capaz de generar cambios importantes que reenca-
minen. En este sentido la información y la comunicación son fuente de 
creación y sostenimiento del poder y del contrapoder (Castells, 2008).

La comunicación en su vinculación con el desarrollo no es un tema 
que haya pasado desapercibido para las teorías de la comunicación y 
las teorías del desarrollo.  Los años 50 y 60, a la luz de la sociología 
de la comunicación, como parte de las Investigaciones de Comunica-
ción Masiva abordaban la importancia de las acciones de difusión de 
las innovaciones y los modos de vida de los países desarrollados para 
que los países subdesarrollados conozcan las bondades del modelo y 
tengan una posición favorable frente a los procesos de modernización 
que iban a provocar, de manera lineal la transición de un estadio a otro 
(Mattelart & Mattelart, 1997; Ordóñez, 1981).

Este abordaje de la relación comunicación con desarrollo, le llevaría 
a Luis Ramiro Beltrán (2005) a plantear,  lo que considera como las 
“percepciones” que prevalecen en Latinoamérica: i) La comunicación de 
apoyo al desarrollo, caracterizada por su instrumentalización para lo-
grar metas de proyectos orientados al desarrollo; y ii) la comunicación 
de desarrollo que emplea la comunicación masiva para lograr “una at-
mósfera pública favorable al cambio” como factor indispensable para la 
modernización de las sociedades latinoamericanas (p. 59).

En América Latina, en contrapartida, se profundizan los estudios críticos 
del desarrollo y también de la comunicación.  La creación de la CEPAL 
y el aparecimiento de la teoría de la dependencia abonan a análisis 
nacidos desde este lugar del mundo, mientras las reacciones de los 
sectores menos favorecidos de las “periferias” ganaban terreno en sus 
demandas por el respeto a sus derechos. Las voces contrarias al modelo 
se multiplican y se plantean nuevas comprensiones de desarrollo con 
transformaciones sociopolíticas, económicas y culturales que favorez-
can a la mayoría de la población.  

La comunicación alternativa y comunitaria empieza a multiplicarse por 
la región y con ello la multiplicidad de voces que empiezan a corroer la 
hegemonía de la voz única en favor del desarrollo y a incluir la partici-
pación de otros actores, lo que daría paso a lo que Luis Ramiro Beltrán 
denominaría “la comunicación alternativa para el desarrollo democráti-
co” (Beltrán, 2005; Contreras, 2000, 2014), luego aparecerían las  tipolo-
gías de la comunicación desarrollo y la comunicación para el buen vivir.

A decir de Contreras (2000), la comunicación no puede ser vista como 
una parte constituyente, en sí misma del desarrollo, sino que por el 
contrario es y debe ser planificada para un tipo de desarrollo, por lo Tue 
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se hace necesario, que en el caso del Pacto Global 2030, se planteen 
escenarios, comprensiones y modelos de comunicación, que permitan 
lograr los objetivos que se propone.

La incorporación de las empresas a la Agenda 2030, sector que ha per-
manecido marginal en las discusiones sobre el desarrollo sostenible, 
pero Tue sin duda tiene un impacto altamente siJnificativo en lo Tue 
ocurre, se presenta como un desafío para articular redes cada vez más 
fuertes para el logro de los ODS.

El papel de las empresas en la sociedad actual es vital, como lo dice 
Luhmann (1997) una organización es un sistema, separado del entorno, 
que se diferencia de él y tiene su propia identidad, pero no puede existir 
sin él.  Como fenómeno económico es fundamental para la satisfac-
ción de las necesidades sociales y humanas, pero también actúa como 
fuente de autorealización humana.  Atraviesa la vida social y privada 
de los individuos y se convierten en factor de inclusión y / o exclusión 
(Velásquez, 2007).

 Al ser la organización una unidad social compleja, que se constituye 
para satisfacer las necesidades del entorno, y por tanto responde a él 
y se transforma con él, adquiriendo una identidad dinámica capaz de 
cambiarse a sí misma y en su interacción provocar cambios en el en-
torno, debe re-entenderse permanentemente en la sociedad en la que 
se desenvuelve.  Su legitimación social, su imagen, dependerá de la 
capacidad que tenga de interaccionar adecuadamente con el ambiente 
en el que se desenvuelve.

La interacción es comunicación, entendida como “espacio y momento 
relacionante de la diversidad socio cultural” (Massoni, 2012), como la 
relación que se establece más allá de lo racional que responde a los 
intereses específicos Tue cada individuo, sector u orJani]ación, tiene 
en relación a lo que le rodea.  El acto comunicacional reconoce al  ser 
holístico, dando el paso de lo racional a lo relacional (Pérez, 2008). En 
este complejo relacional la empresa tiene que asumir nuevos modelos 
comunicacionales que le permitan diferenciarse en tanto su identidad 
y procesos de decisiones internas para establecer los nexos necesarios 
con la sociedad.

Si bien, como ente económico la empresa existe en su relación con el 
mercado, sin embarJo esta comprensión ya no es suficiente.  /a so-
ciedad ha cambiado y en un complejo sistémico cada organización se 
entrelaza con los entornos gracias a la interacción humana y social. Los 
cambios del entorno cada vez son más rápidos y demandan procesos de 
innovación interna Tue respondan eficientemente y loJren satisIacer 
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las expectativas de la sociedad.  La forma de ser y de expresarse de la 
organización en su conjunto, a través de la multiplicidad de canales de 
comunicación e información, formales e informales, genera identidad 
y es a través de ella que logra un espacio en el entorno en el que se 
desenvuelve.

Los niveles de competencia en un mundo globalizado demandan que la 
organización sea reconocida y legitimada por los entornos en los que 
opera, siendo la imagen que los públicos tienen de ella un valor funda-
mental que le garantiza su existencia y permanencia.  La imagen crea 
valor tanto para la organización misma como para sus públicos, cons-
tituyéndose en un valor diferencial, por tanto la legitimación depende 
de la aceptación social y tiene relación directa con la atención a las 
necesidades de los sectores y actores con quienes mantiene relaciones 
y cuya presión cada vez es mayor (Capriotti, 2013).

El papel de la empresa ya no es simplemente mercantil y comercial.  
Su acción es social en tanto en cuanto es un sistema en sí mismo y 
parte del entorno en el que se desenvuelve. Sus decisiones y accio-
nes impactan en ese entorno y provocan cambios.  Esos cambios deben 
favorecerle a sí misma y a la sociedad, en una suerte de encuentros /
acuerdos /consensos.  Desde esa perspectiva, el sector empresarial es 
fundamental para la construcción de los equilibrios necesarios para la 
consecución de los Objetivos del Desarrollo Sostenible.

Asumiendo esta posición de las organizaciones,  es importante recono-
cer a la Comunicación Estratégica como un elemento fundamental para 
el establecimiento de las interacciones necesarias entre las empresas 
y la sociedad.  Este planteamiento demanda superar la  visión tradicio-
nal de la comunicación aplicada por las entidades, especialmente con 
fines de lucro, Tue ha sido orientada b£sicamente a Jenerar una imaJen 
favorable  de ella frente a la sociedad y a sus clientes, asumiendo el 
carácter instrumental de las acciones comunicativas, a través de estra-
tegia y pasar a la comprensión de la comunicación como estrategia de 
interacción.

Recuperar la comunicación en su real dimensión es una necesidad para 
Rafael Alberto Pérez (2008) comprenderla como la capacidad humana 
para entrar en relación con los otros y el mundo, para construir y trans-
formar, que es posible en el reconocimiento del ser humano de forma 
inteJral, holística, compleja, en la Tue intervienen la ra]ón, la refle[ión, 
el pensamiento, los intereses, pero también aquello que constituye lo 
esencial, las formas de ver y entender el mundo, las sensibilidades, los 
sentidos.  El salto de lo racional a lo relacional, que reconoce y fomenta 
el diálogo, el encuentro, el desencuentro, que reorienta la estrategia 
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hacia la negociación y el consenso.  Cabe anotar que para este autor, las 
orJani]aciones son sistemas de siJnificación complejos Tue co�evolu-
cionan e innovan como resultado de las interacciones.
 
En este marco, la enacción, término utilizado por Francisco Varela (2005) 
para referirse a esa construcción permanente entre el mundo interior y 
exterior, permite entender el papel de la comunicación en el proceso de 
creación y recreación sistemática de las organizaciones por efecto de 
sus interacciones internas y externas.  Esta función de la comunicación 
es vital para la toma de decisiones que permitan orientar a la organi-
zación en entornos altamente complejos, campo que le corresponde a 
la estrategia.

La comunicación estratégica, sostenida por Rafael Alberto Pérez, se 
mueve entre lo conceptual y lo práctico, a decir de Jesús Galindo y Oc-
tavio Islas (2015), desde ese espacio de discusión de la Comunicación 
Estratégica que dialoga con todas las ciencias y es capaz de diagnosti-
car problemas y pensar soluciones en el marco de la complejidad de las 
interacciones y el de la Ingeniería de la Comunicación que mantiene el 
“trabajo conceptual con la comunicación social y el trabajo constructivo 
con ella” (p. 34).

Estos elementos descritos, son fundamentales para tratar de avisorar 
la posibilidad de co-construcción del desarrollo sostenible, bajo la pro-
puesta de la Agenda 2030, cuando la crisis climática está cerca de llevar 
al planeta al “punto sin retorno” (Matthias, Yi Feng, Van der Ploeg Dijks-
tra, 2018). lo que implicaría según Leff (2004) que la tierra se enfrenta 
a su “muerte antrópica” como efecto de la expansión del modelo capi-
talista, lo que en un futuro no muy lejano nos llevará a discutir sobre la 
necesidad de distribuir en escenarios de escasez de la tierra, el agua y el 
aire, elementos fundamentales para garantizar la vida sobre el planeta 
(Mármora, 1992).

Es importante reconocer además, que existen poblaciones en condicio-
nes de mayor vulnerabilidad y son precisamente aquellas que cuentan 
con recursos naturales para explotación (Acosta, 2011), y es precisa-
mente donde actúan las más importantes empresas del mundo, exter-
nalizando los costos de degradación ambiental, sin embargo del impac-
to es global.

La aplicación de la Agenda 2030 en el momento actual es imperativa 
y demanda que las empresas entiendan su papel en la sociedad para 
beneficio común.  3or ello es importante hablar de estrateJias Tue po-
sibiliten la interacción, la comunicación con los grupos sociales en los 
cuales se desenvuelte para trazar objetivos que permitan la cristaliza-
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ción de los ODS. 

Los futuribles posibles para superar la crisis económica, social y am-
biental, deben ser propuestos en escenarios dialogantes, en la que to-
dos los actores y sectores puedan escucharse, entenderse y llegar a con-
sensos sobre la base del reconocimiento de la validez de la diferencia y 
de los intereses que entrecruzan el entramado complejo de la vida en 
sociedad.

Para llegar a los consensos, a su vez se requieren de estrategias co-
municativas que permitan la circulación de la información, elemento 
esencial para la participación libre y democrática de una sociedad que 
requiere que sus legítimos intereses sean atendidos. 

Ahí está el papel de las organizaciones en el co-construcción del desa-
rrollo sostenible en un mundo complejo y fluido Tue demanda la parti-
cipación de la humanidad en su conjunto. 
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PRESENTACIÓN

En el panel 4, Futuribles de la Cuarta Revolución Industrial, tuvimos la 
oportunidad de escuchar a algunos de los grandes líderes de la inves-
tigación en comunicación: Octavio Islas, Amaia Arribas Urrutia y Ale-
jandro Ocampo. Se abordaron los conceptos desde una perspectiva de 
refle[ión de los Iuturibles sobre la cuarta revolución industrial y Tu« 
viene con la Tuinta revolución. 

En la primera intervención, Octavio Islas habla de la importancia de los 
consumidores, particularmente en tiempos de COVID-19, cuyos com-
portamientos, búsTuedas y necesidades se pueden conocer mejor Jra-
cias a la tecnología. 

6e habló de una cuarta revolución industrial, a la Tue aún no hemos 
accedido, pero en la cual, la inteliJencia artificial, robótica y las nano-
tecnoloJías tienen una relevancia particular, ya Tue Jeneran una nueva 
economía. 

En el ámbito de la economía colaborativa, los conceptos de prosumidor 
y prosumismo, lejos de ser categorías agotadas, se instalan en la idea de 
una nueva economía política sustentada en el imaginario de la econo-
mía colaborativa. Así, el prosumidor se convierte en un actor clave, pues 
vende el fin del capitalismo. 
$unTue la teoría de la economía colaborativa tiene alJunas trampas, 
habla de tres tipos de Internet posibles:
 
• Internet de la comunicación: Google, Apple, Facebook, Amazon 
(GAFA), los datos se convierten en el nuevo petróleo.
 
• Internet de la energía: la trampa consiste en integrar un prosu-
mismo cívico. Se realiza una uberización dirigida del mundo.
 
• Internet de la logística: es Internet de las cosas, donde los obje-
tos obtienen e intercambian inIormación y operan como prosumidores. 
8na utopía son los transprosumidores, porTue no estamos preparados 
para un transhumanismo y otras Iormas de inteliJencia en t«rminos de 
la calidad humana.

Aún cuando la mencionada cuarta revolución industrial no ha llega-
do, ya se empie]a a perfilar la Tuinta revolución en un paradiJma muy 
complejo, Tue supone la conTuista del espacio, con Iormas híbridas de 
vida inorJ£nica, viables en t«rminos de lo Tue la inteliJencia artificial 
nos permita. 
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/a tarea inmediata y el Jran desaIío de los Iuturibles es la automati]a-
ción de una nueva ingeniería social, donde lo humano es terriblemente 
deIectuoso. 'onde la remediación de lo humano se instale en las pers-
pectivas de m£Tuinas m£s Jenerosas Tue los humanos mismos, porTue 
mientras más nos alejamos de la esencia humana, menos nos distingui-
mos de los animales. 

En su intervención, Amaia Arribas compartió sus perspectivas sobre el 
nuevo ecosistema para repensar la estrategia. 
$llí e[puso cómo históricamente, el impacto de las revoluciones indus-
triales no se limita a la tecnoloJía. &ada una transIormó sistemas ente-
ros en diIerentes dimensiones� económica, social, política, Jeopolítica, 
etc. 

La cuarta revolución industrial ha traído tecnología, pero no es neutra, 
m£s bien e[presa y refleja los objetivos de Tuienes la dise³aron, lo Tue 
acarrea otros desaIíos. 

En este conte[to de crisis sist«mica, esta nueva revolución trae nuevas 
condiciones para e[plorar y anali]ar los Iuturos posibles, los probables 
y los deseables. 'e tal Iorma Tue las personas se pueden adaptar o in-
fluir en «l desde dos opciones� 

�. 6er reactivos� esperar los problemas y lueJo plantear Tu« debe-
mos o podemos hacer. 

�. 6er proactivos y encarar el Iuturo� optar por anticiparse a los 
problemas Tue pueden surJir. 

La estrategia va de la mano con la segunda opción, pues es la antesala 
del Iuturible. 3ara cualTuier Iuturo hay Tue estrateJar, vali«ndose de 
t«cncias Tue permitan calcular mejor lo Tue puede suceder, sabiendo 
Tue no es posible predecir, pero sí prepararse.

3ara el desarrollo estrat«Jico hay Tue estudiar las distintas variables, 
sus características y las circunstancias Tue influyen en «l, de esa ma-
nera se podr£n elaborar hipótesis de estos Iuturos. 6e deben elaborar 
de una Iorma e[plicativa, coherente y Tue provoTuen un proceso de re-
fle[ión, decisión y, sobre todo, acción. 6i hoy se piensa en estos Iactores 
y escenarios Tue definen a los Iuturibles, entonces se tiene un nuevo 
ecosistema con la inteliJencia artificial, %iJ 'ata, minería de datos, en-
tre otros, Tue caracteri]an la cuarta revolución industrial. 

Los escenarios de las organizaciones, de nuestro entretenimiento y de 
la vida social están en cambios constantes. Los datos se encuentran en 
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todas partes y se producen en grandes cantidades. 
El mercado del an£lisis de datos crece de una manera e[ponencial. To-
das las personas son productoras de inIormación� lo Tue hacemos con 
los móviles, la tecnología en nuestras casas, los vehículos, WhatsApp, 
6mart :atch, reJistros de compras con tarjetas de cr«dito, etc.
/os datos son aliados para la estrateJia porTue ya son I£ciles de obte-
ner. /a inIormación ya no es poder, el poder est£ en saber sacar conclu-
siones, interpretar estos datos. 

Estos sistemas se vuelven mejores a medida Tue se aprenden y traen 
consiJo innovación y productividad Tue permitan automati]ar procesos 
simples y hacer Tue los complejos sean m£s inteliJentes. 

El complejo mundo de la comunicación está determinado por desarro-
llos tecnolóJicos Tue confiJuran y crean nuevas Iormas para construir 
los mensajes, dando lugar a nuevas narrativas, nuevas dinámicas de 
distribución y transmisión, nuevos medios para tener interacción con el 
usuario y nuevas comunidades de consumidores y audiencias según sus 
intereses. 

&uando se habla de la cuarta revolución industrial, se hace reIerencia a 
esa Iusión de tecnoloJías Tue borran las líneas entre lo Iísico, lo diJital 
y lo biológico, surgiendo el transhumanismo. 

&hips subcut£neos, m«todos electromaJn«ticos en el cerebro, modifi-
caciones del ADN, los límites de las posiblidades tecnológicas están 
abiertos a la Iantasía. Estos escenarios tambi«n plantean nuevos retos 
para el an£lisis e investiJación, así como una proIunda refle[ión «tica 
sobre su impacto, alcances y consecuencias. 

/a cuarta revolución industrial trae interroJantes pero tambi«n opor-
tunidades, ya Tue es posible hacer an£lisis en tiempo real y así tomar 
decisiones m£s aJiles. /a Tuinta revolución industrial, el posthumanis-
mo, repensar la estrateJia desde la nueva teoría estrat«Jica, supone ser 
partícipes del Iuturo. 

$lejandro 2campo abordó las refle[iones «ticas para la «poca de la 
inteliJencia artificial. 5esaltó Tue el concepto de intimidad se ha recon-
fiJurado, pues desde siempre, la privacidad ha sido un tema complicado 
para el ser humano por su naturaleza social. Actualmente, en cuanto a 
lo privado y lo público se discuten 3 causas:

�. Estamos en un cambio de «poca. 6e vive en un cambio constan-
te.
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2. La relativa y cómo se ha dado ese movimiento. Es decir, no ha 
sido un proceso lento, la tecnología ha avanzado rápido.

3. La última es una mezcla de ambas. Cuya consecuencia inme-
diata es Tue ya no hay diIerencia, lo privado permanece privado y lo 
público permanece público.

En la pelea por sobrevivir en cuanto a los medios masivos, la reconfi-
Juración hace Tue la competencia sea m£s Iero]. /os contenidos ya no 
solo deben ser interesantes, sino Tue deben buscar lo Tue los diIerencia 
del resto de medios. 

Todo lo Tue se comparte no se Tueda en un baúl sin Iondo sino Tue en 
el actual modelo económico, se convierte en la nueva tasa de cambio 
en los datos. /o m£s importante aún es lo Tue se puede hacer con ellos, 
e[iste la posibilidad de reconstruir a Tuien lo publicó. 

El concepto de diJnidad no se puede olvidar en la «poca de la inteli-
Jencia artificial, no se trata de distinJuir para Ior]ar la diIerencia. En 
cada persona est£ la posibilidad de ser diIerente y ser la mejor versión 
de sí mismo. 

$lJuien Tue puede predecir un comportamiento y Jenerar respuestas 
inmediatas tambi«n puede invitar a pensar lo mejor y ejercer la liber-
tad con un sentido más amplio de responsabilidad. De esta manera, la 
diJnidad no se enIoca en e[altar y deIender la diIerencia, sino en vivir 
la particularidad y libertad Tue se dispone. 
 
Reflexiones de los panelistas
Octavio Islas: 

ȩ El tranprosumismo supone en los Iuturibles Tue lo humano no 
es limitante ni se aJota ahí, por lo Tue es posible entenderlo y renovar 
nuestras e[pectativas de sue³os y esperan]as desde lo humano. 
• En la economía colaborativa subyacen esperanzas maravillosas 
Tue podrían remediar a la humanidad, pero Tue podrían entramparse 
en un reducido número de empresas en este concepto de uberización 
global. 
ȩ 3odremos enIrentar una nueva economía colaborativa a partir 
de m£Tuinas inteliJentes y m£s humanas.
ȩ /as peTue³as empresas deben reinventarse, apostar a la comu-
nicación y reali]ar una proIunda reinJeniería con base en la calidad de 
las comunicaciones para entender el conte[to en el cual se desenvuel-
ve, y así desarrollarse y e[presarse en consecuencia. 
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Amaia Arribas: 

• La pandemia ha puesto en valor el trabajo de los comunicado-
res.
ȩ /os cambios Tue trae la cuarta revolución industrial ocurrir£n 
en Iorma inmediata y tendr£n eIectos diversos en la sociedad Tue va a 
pasos m£s lentos, por lo Tue se est£ haciendo una brecha mayor. 
ȩ /a preocupación por el enIoTue en la cuarta revolución indus-
trial, por todo lo Tue conlleva la inteliJencia artificial, la tecnoloJía y el 
hecho Tue no ampara la parte humana, es el eje Tue se lleva el estrate-
ga en su gestión. 
• El rol del comunicador es el músculo de la organización ha-
cia adentro y hacia aIuera para Jenerar espacios, sinerJias y donde se 
confluye la creatividad e interrelación cara cara y persona a persona, y 
hacia aIuera con los públicos y las audiencias Tue piden cada ve] m£s 
personalización.

Alejandro Ocampo: 

ȩ Estamos en un momento de transIormación proIunda, alJo simi-
lar a cuando NeZton Iormuló la /ey de la *ravedad y nos e[plicó cómo 
Iunciona el universo.
ȩ 'ebemos prepararnos para lo Tue viene porTue ninJuna tecno-
loJía es suficientemente peliJrosa si conocemos su consecuencia. &om-
prender las consecuencias en un balance Tue no caiJa en optimismo 
e[tremo, pero tampoco creer en Tue todo lo Tue viene es malo.
ȩ No podemos detener lo Tue se viene en el Iuturo, pero sí lo po-
demos moldear para Tue nos ayude a construir alJo Tue mejore nues-
tras capacidades, para ser más humanos, más amigables y más solida-
rios. 
ȩ 6omos los Tue convertimos inIormación en conocimiento.

&onclusiones
El rol del comunicador es crítico en estas «pocas rebosantes de inIor-
mación y datos, con un crecimiento acelerado de la tecnología. En este 
conte[to, en el comunicador recae la responsabilidad de tomar una po-
sición crítica Tue ayude a loJrar un compromiso para mejorar la reali-
dad, con responsabilidad y «tica, de la mano de la nueva narrativa Tue 
seguramente nos hará mejorar como personas. 

6i alJo es claro es Tue el Iuturo es incierto. 3ara el ser humano la in-
certidumbre ha representado con Irecuencia una Iuente de ansiedad. 
3ero como e[presa el filósoIo irland«s, 3eter 5ollins, Ȥla ansiedad es la 
certeza de la libertad”.
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Esa libertad es una puerta abierta a imaJinar Iuturibles, esos Tue no 
podemos detener, pero para los Tue ciertamente podemos prepararnos. 

El ya mencionado ritmo acelerado del avance tecnológico parece ir de-
jando rezagado el pensamiento crítico. Entonces el comunicador deberá 
buscar con m£s Iuer]a Tue nunca ir a la raí] de aTuello Tue los nombra� 
la comunicación, Tue en su definición m£s elemental es la acción poner 
en común.

Este poner en común resulta en conversaciones Tue permiten estable-
cer un diaJnóstico de las situaciones sociales diversas, Tue debe ir pro-
Iundamente vinculado con un necesario desarrollo de una actitud m£s 
crítica con eIecto multiplicador. 
3orTue por m£s Tue las m£Tuinas hoy nos puedan proporcionar la in-
Iormación y la perspectiva Tue necesitamos para alcan]ar soluciones a 
las problemáticas sociales, de momento el pensamiento crítico, el jui-
cio y el inJenio humano han probado ser irrempla]ables. /as maTuinas 
únicamente oIrecer£n respuestas, si el ser humano primero Iormula las 
preguntas adecuadas. 

< es este es el punto Tue no debemos olvidar� en medio de un mundo 
con sobreabundancia de datos, por m£s Tue la tecnoloJía y la inteli-
Jencia artificial sean capaces de compilarlos y cateJori]arlos, siempre 
se reTuiere la mente humana para la interpretación, para darle sentido 
y establecer estrategias. 

&omo bien mencionó $lejando en su refle[ión, los comunicadores so-
mos hoy los Tue convertimos la inIormación en conocimiento. 

$sí, el comunicador habr£ de Iuncionar como una suerte de bisaJra, 
como un elemento Tue articule la esencia humana, por un lado, y, por 
el otro, los complejos productos de la minería de datos, la inteligencia 
artificial y las tecnoloJías Tue nos har£n atravesar la cuarta revolución 
industrial en pos de una Tuinta revolución, Tue hoy se antoja a ciencia 
ficción.

Mariana =A9ATTIERI

Especialista en 0£rNetinJ y 5elaciones 3úblicas. 6u correo electrónico es� maria-
na@up-mkt.com
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Introducción
El concepto Ȥprosumidorȥ ȟen inJl«s, prosumer, es un acrónimo Tue pro-
cede de la Iusión de dos palabras� Ȥproducerȥ �productor� y Ȥconsumerȥ 
�consumidor��. En la d«cada de ����, este vanJuardista t«rmino cumplió 
un relevante papel como eIectiva bisaJra e[plicativa, en el tr£nsito de 
una comunicología, principalmente ocupada en el estudio de los mass 
media, al desarrollo de una renovada comunicoloJía, perfilada a la com-
prensión y estudio del imaginario digital. 

En la actualidad, el t«rmino prosumidor siJue siendo utili]ado de Iorma 
inercial por no pocos acad«micos e investiJadores de las ciencias de la 
comunicación, Tuienes Tui]£ no han reparado en la pertinencia de cues-
tionarse sobre la misma suficiencia e[plicativa del t«rmino, particular-
mente, ante la irrupción de ambientes culturales mucho más complejos, 
Tue parten del desarrollo de las redes sociodiJitales, se prolonJan a los 
metaversos y, seJuramente se e[tender£n a todos aTuellos ambientes 
Tue introdu]ca la cuarta revolución industrial �6chZab, �����. 

El prosumidor
/a fiJura del prosumidor Iue anticipada por +erbert 0arshall 0c/uhan, 
en el libro &omprender a los medios de comunicación. /as e[tensiones 
del ser humano, cuya primera edición Iue publicada en ����. En la obra 
Tue permitió afirmar a 0c/uhan como el m£s destacado filósoIo en 
la historia de las ciencias de la comunicación, el proIesor canadiense 
anticipó el advenimiento de los prosumidores, a Tuienes desiJnó, sin 
nombre, como  Ȥrecolectores de inIormaciónȥ. En la Ȥedad de la inIorma-
ción instant£neaȥ �se³aló� Ȥel individuo deja su trabajo especiali]ado 
y IraJmentado para asumir una Iunción de recolector de inIormaciónȥ 
(1996, p. 154). 
 
2cho a³os despu«s, en la primera edición del libro TaNe today. $n e[e-
cutive as a dropout ������, 0arshall 0c/uhan y %arrinJton Nevitt apor-
taron nuevos elementos para seJuir confiJurando, desde el hori]onte 
refle[ivo de la comunicoloJía, la posible fiJura del prosumidor. 3or su-
puesto Tue entonces todavía no había sido introducido Iormalmente el 
concepto de prosumidor. 0c/uhan y %arrinJton afirmaron Tue la tecno-
logía electrónica permitiría al consumidor asumir simultáneamente los 
roles de productor y consumidor de contenidos.  

/os t«rminos Ȥprosumidorȥ y Ȥprosumismoȥ Iueron introducidas Iormal-
mente por $lvin ToIfler en la primera edición del libro /a tercera ola 
������. En el capítulo ȤEl resurJimiento del prosumidorȥ, el destacado 
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IuturóloJo estadounidense afirmó Tue los prosumidores definirían el 
rumbo de la Ȥeconomía invisibleȥ. 

Durante la primera ola, la mayoría de las personas consumían 
lo Tue ellas mismas producían. No eran ni productores ni con-
sumidores en el sentido habitual. Eran, en su luJar, lo Tue po-
dría denominarse prosumidores. Fue la revolución industrial 
lo Tue, al introducir una cu³a en la sociedad, separó estas dos 
Iunciones y dio nacimiento a lo Tue ahora llamamos produc-
tores y consumidores �Ȫ� si e[aminamos atentamente la cues-
tión, descubrimos los comien]os de un cambio Iundamental en 
la relación mutua e[istente entre estos dos sectores o Iormas 
de producción. 9emos un proJresivo diIuminarse de la línea 
Tue separa al productor del consumidor. 9emos la creciente 
importancia del prosumidor. <, m£s all£ de eso, vemos apro[i-
marse un impresionante cambio Tue transIormar£ incluso la 
Iunción del mercado mismo en nuestras vidas y en el sistema 
mundial. (1980, pp.262-263)

En /a tercera ola, el primer best seller de $lvin ToIfler, el IuturóloJo 
estadounidense afirmó Tue el medio de comunicación m£s poderoso 
y masificador de las sociedades de la ȤseJunda olaȥ ha sido la televi-
sión. Sin embargo, el advenimiento de los prosumidores anticiparía el 
inminente fin de la era de los medios masificadores, característicos de 
la seJunda ola� Ȥest£n desapareciendo los días de la omnipotente red 
centrali]ada Tue controla la producción de im£Jenes �Ȫ� los medios de 
comunicación de la tercera ola est£n destruyendo en un amplio Irente 
el dominio ejercido por los due³os de los medios de comunicación de 
la seJunda olaȥ �ToIfler, ����, p.����. 

/o afirmado hace poco m£s de �� a³os por $lvin ToIfler, sin duda al-
Juna permite comprender el impacto de Netfli[ en la industria de la 
televisión, y, por supuesto, en la industria de la radio, 6potiIy, Tue hoy 
admite ser considerada como la Ionoteca m£s e[tensa en el mundo. 6i 
en la d«cada de ���� 0c/uhan anticipó la converJencia y las posibles 
hibridaciones entre los medios de comunicación, en la d«cada de ����, 
Nicholas NeJroponte afirmó Tue la inevitable transIormación de la te-
levisión correría a cargo de Internet. Así ha sido.

En ����, en el libro /a revolución de la riTue]a, $lvin y +eidi ToIfler e[-
plicaron por Tu« decidieron instalar al prosumidor en el imaJinario de 
una nueva economía política �Ȥla economía colaborativaȥ�.

En /a tercera ola ������, Ȥinventamos la palabra prosumidor 
para desiJnar a Tuienes creamos bienes, servicios o e[perien-
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cias para nuestro propio uso o disIrute, antes Tue para vender-
los e intercambiarlos. Cuando, como individuos o colectivos, 
352ducimos y con680,026 nuestro propio output, estamos 
prosumiendo (…) El prosumo puede incluir el trabajo no remu-
nerado con e[tra³os del otro lado del mundo. En un momen-
to u otro, todos somos prosumidores y todas las economías 
cuentan con un sector de prosumo, porTue muchos de nuestros 
deseos y necesidades más íntimos no los proporciona, o no los 
puede proporcionar, el mercado; o son demasiado caros; o tal 
ve] disIrutamos siendo prosumidores, o necesitamos terrible-
mente serlo. (pp.221-222)   

/as revelaciones de los ToIfler resultaron cateJóricas y permitieron disi-
par toda duda. Ni la fiJura del prosumidor ni el Ienómeno del prosumis-
mo Iueron concebidos por los ToIfler para ser ubicados en el refle[ivo 
de la comunicoloJía diJital posible. /os ToIfler, en realidad apostaron 
por instalar al prosumidor �su concepto�, en el desarrollo de la Ȥeco-
nomía colaborativaȥ. 'e ese modo, los ToIfler podrían afirmarse como 
indispensables reIerentes en la materia. 6uponían Tue la Ȥeconomía co-
laborativaȥ sucedería a la Ȥeconomía del conocimientoȥ, la cual, seJún 
los mencionados IuturóloJos estadounidenses, había dado inicio el � 
de octubre de 1957, con el lanzamiento al espacio del primer Sputnik 
por la e[tinta 8566. 

6in embarJo, en a³os recientes las e[pectativas relativas al inJreso a 
la edad de la Ȥeconomía colaborativaȥ se han venido desvaneciendo. En 
����, .laus 6chZab, el influyente Iundador del )oro Económico 0un-
dial, acu³ó el t«rmino Ȥcuarta revolución industrialȥ, para desiJnar al 
paradigma resultante de una nueva y compleja revolución tecnológica. 
Ello, definitivamente mermó la atención depositada en el desarrollo de 
la Ȥeconomía colaborativaȥ, por la Tue precisamente habían apostado 
los ToIfler. $dem£s, la etapa Tue ellos desiJnaron como Ȥeconomía del 
conocimiento”, la cual dio inicio en 1957, hoy es considerada como par-
te de la tercera revolución industrial. Si bien los orígenes de la tercera 
revolución industrial pueden ser establecidos con el lanzamiento al es-
pacio del primer 6putniN, esta era se e[tiende al desarrollo de ,nternet, 
el cual Iue catapultado por la introducción de la :orld :ide :eb ��:�, 
el �� de mar]o de ����, por Tim %erners�/ee.

Con la irrupción de la llamada Web 2.0 -concepto propuesto por Dale 
Dougherty en 2004-, empezaron a resultar evidentes algunos de los 
proIundos cambios Tue ,nternet comen]aba a imponer en el consumo 
cultural de los cibernautas. Ello, inevitablemente contribuyó a e[hibir el 
sensible anTuilosamiento Tue presentaba la mayoría de estudios sobre 
temas de recepción, los cuales permanecían instalados en el monótono 
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imaJinario de audiencias Iundamentalmente pasivas y, por supuesto, 
los Ȥpobresȥ contenidos oIertados por los medios de comunicación ma-
siva. Ese era su predecible relato.

$ntes de la introducción de la :eb, la eIectiva participación de las au-
diencias en los viejos medios de comunicación convencionales estaba 
sumamente restrinJida y, Iundamentalmente dependía de la disposi-
ción de un reducido número de medios de comunicación -principal-
mente impresos�, los cuales, como una Ior]ada atención hacia sus pú-
blicos se vieron en la necesidad de incorporar los derechos de r«plica, 
rectificación y respuesta. 6in embarJo, tales beneficios en realidad esta-
ban restrinJidos a una selecta minoría de actores sociales. No cualTuier 
institución o cualTuier individuo podían ejercerlos. $dem£s, alJunos 
medios de comunicación incorporaron la fiJura del deIensor de las au-
diencias, la cual, de Iacto les permitió disponer de un pr£ctico y eIectivo 
gatekeeper.

/a Zeb �.� permitió insertar a la fiJura del prosumidor y al Ienómeno 
del prosumismo en el repertorio de preocupaciones emergentes en la 
mercadotecnia digital, la nueva economía y administración. En los pri-
meros a³os del nuevo milenio destacaron las aportaciones de Tapscott, 
Ticoll, y /oZy ������, así como )riedman ������. 3oco despu«s, la im-
portancia de los prosumidores y del prosumismo Iue advertida en el 
imaJinario de la comunicoloJía diJital posible �,slas, �����. $³os des-
pu«s, otros comunicóloJos reconocieron la relevancia de tan novedo-
so t«rmino �2ro]co, Navarro, *arcía�0atilla, �����, y 6colari, cinco a³os 
despu«s ������. 

En la presente d«cada, alJunos acad«micos e investiJadores de la co-
municación (Aparici & García Marín, 2018) han pretendido objetar la 
fiJura del prosumidor, y afirmar la pertinencia del actor comunicativo 
desiJnado por &loutier ������ como Ȥemirecȥ. 6in embarJo, el haber in-
tentado menoscabar la originalidad de McLuhan no parece haber redi-
tuado Iavorables resultados a los detractores. 3or cierto, &loutier desiJ-
nó a su actor comunicativo como Ȥemerecȥ, no Ȥemirecȥ. 

$ diIerencia de las audiencias de los medios convencionales, Jracias a 
las cualidades de la :eb �.�, los usuarios de ,nternet ya no se conIor-
maron con recibir pasivamente los contenidos oIertados en las distintas 
plataIormas y sitios Zeb. /os cibernautas no se limitaron a asumir el 
papel de Ȥrecolectores de inIormaciónȥ� de Iorma decidida empe]aron a 
e[perimentar nuevas posibilidades de participación para intervenir en 
la construcción y el desarrollo de la agenda y el discurso de los medios, 
espacios y plataIormas en ,nternet. Tales hechos confirman el sentido y 
pertinencia de una sabia sentencia de McLuhan: el medio es el mensaje.



153

Octavio Islas

Tal como anticipó 0c/uhan en ����, en los nuevos medios diJitales, 
los actores pudieron asumir simultáneamente los roles de producto-
res y consumidores de contenidos. El repentino empoderamiento de los 
ciudadanos y, con el advenimiento de los blogs, autores como Orihuela 
������ afirmaron Tue los bloJs admitían ser considerados como uno de 
los medios de comunicación más importantes en la historia. Sin embar-
go, el advenimiento de las redes sociodigitales sentenció el destino de 
la bloJósIera. /a Ȥrevolución de los bloJsȥ Tuedó en proyecto, Iue muy 
breve. 

En la d«cada de ����, el concepto prosumidor se proyectó como un 
eIectivo acelerador en el imaJinario teórico y conceptual de la comuni-
cología. Los prosumidores representaron un estupendo punto de parti-
da para emprender el complejo análisis de las audiencias en las comu-
nicaciones y ambientes digitales. 

6in embarJo, hoy debemos reconocer Tue tal concepto resulta limita-
do para emprender la investigación del complejo comportamiento de 
los usuarios de las redes sociodigitales. Un riguroso acercamiento a la 
complejidad de las redes sociodigitales nos obliga a reconocer a la pre-
sencia de nuevos actores posibles. 

'ebemos reconocer Tue el Jrado de participación de los usuarios de 
las redes sociodiJitales no es uniIorme. No todos los usuarios de las 
redes sociodigitales necesariamente se comportan como prosumidores. 
/a ,nteractive $dvertisinJ %ureau �,$%� es el orJanismo m£s importante 
en el mundo, en la industria de la mercadotecnia y la publicidad digital. 
Estudios reali]ados por la ,$% han permitido identificar la presencia de 
nuevos actores en las redes virtuales, como los Iuncionales, observado-
res, conectores, líderes y súper líderes. 

/os Iuncionales, representan un tercio de la población diJital en la ma-
yoría de mercados. Son más lentos y cautelosos al momento de adoptar 
nuevas tecnologías y dispositivos. A menudo lo hacen por la necesidad 
de mantenerse al día, o cuando advierten la posibilidad de obtener de-
terminados beneficios pr£cticos. *eneralmente son personas mayores 
Tue, por instinto o necesidad de supervivencia se ven en la necesidad 
de enterarse de las nuevas tecnologías y dispositivos. 

Los observadores, son sumamente curiosos y se entusiasman con las 
nuevas tecnologías. Se sienten orgullosos de poder reconocer primero 
Tue los dem£s las recientes innovaciones tecnolóJicas, y disIrutan re-
solver por sí mismos los retos Tue les representan. 6on los early adop-
ters, los destinatarios preIeridos de la prensa especiali]ada en la co-
mercialización de gadgets. 
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Los conectores, representan entre 15 y 20% de la población en línea. 
Fundamentalmente se desenvuelven en las redes sociodigitales. Las 
nuevas tecnologías y los nuevos dispositivos no les interesan. Solo des-
piertan su atención cuando han comprobado su utilidad en las redes 
sociodigitales. Ese es su ambiente. 

/os líderes se ubican en el e[tremo superior de la influencia diJital. 6e 
distinguen por su activa participación en medios digitales y sociales. 
Los líderes tienden a estar involucrados en línea durante todo el día, y 
suelen incidir en la generación de tendencias de opinión en las redes 
sociales. 

/os súper líderes admiten ser considerados como la selecta «lite de 
los líderes. 6i los líderes tienen la capacidad de definir el rumbo de 
las tendencias de opinión en las redes sociodigitales, los superlíderes 
disponen de las credenciales necesarias para incidir en el rumbo de 
la economía digital. Entre los super líderes del mundo contemporáneo 
destacan personajes como 0arN =ucNerberJ, -eII %e]os, Elon 0usN.

El adYenimiento de los postprosumidores
En ����, en la primera edición del libro %reve historia del ma³ana, <u-
val Noah +arari, notable historiador israelita, anticipó Tue el fin de las 
epidemias, la hambruna y las Juerras haría Iactible el establecimiento 
de una Ȥnueva aJenda humanaȥ. 

Ȫes probable Tue los pró[imos objetivos de la humanidad 
sean la inmortalidad, la Ielicidad y la divinidad. 'espu«s de 
haber reducido la mortalidad debido al hambre, la enIerme-
dad y la violencia, ahora nos dedicaremos a superar la vejez e 
incluso la muerte. 'espu«s de haber salvado a la Jente de la 
miseria abyecta, ahora nos dedicaremos a hacerla totalmente 
Ieli]. < despu«s de haber elevado a la humanidad por encima 
del nivel bestia de las luchas por la supervivencia, ahora nos 
dedicaremos a ascender los humanos a dioses, y a transIormar 
+omo sapiens en +omo 'eus �+arari, ����, p. ���.

Desde el complejo imaginario del transhumanismo (Ferry, 2016), se 
apuesta por acceder a un nuevo ed«n posible. /a inmortalidad, la Ieli-
cidad y la nueva divinidad son considerados como los ideales posibles 
del mundo del ma³ana. /os límites en la evolución biolóJica de nues-
tra especie ser£n superados por la proIunda evolución tecnolóJica en 
puerta.  
/os apoloJetas del posthumanismo afirman Tue en las pró[imas d«-
cadas la condición humana resentir£ cambios trascendentales. 3ensa-
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dores como 5aymond .ur]Zeil �����, ����, �����, jeIe de inJeniería 
en *ooJle, así como el propio +arari ������, consideran Tue, en un Iu-
turo no muy distante, inclusive será posible abatir a la muerte, la cual 
empie]a a ser considerada como un problema t«cnico Tue podríamos 
atender y resolver. Gracias a notables adelantos en materia de biotec-
noloJía, inJeniería Jen«tica, medicina reJenerativa y nanotecnoloJías, 
de seres mortales podríamos transitar a la condición de amortales. La 
remediación biotecnolóJica de nuestra especie daría paso a los +omo 
'eus Tue refiere +arari. 

6in embarJo, nada permite suponer Tue la proIunda e[aptación de la 
especie humana �*ould y 9rba, �����, Tue derivaría en la sustitución de 
los rudimentarios homo sapiens, por avan]ados sapiens �.�, eIectiva-
mente aseJuraría la Ielicidad de los nuevos seres posibles en el mundo 
Iuturo. 3odría ocurrir lo contrario. &onsideremos una e[tra³a paradoja, 
la cual radicaría en Tue la reali]ación de las apiraciones vitales de los 
homo sapiens no sea alcanzada por los propios sapiens, sino por los 
+omo 'eus, Tuienes seJuramente tendrían Tue renunciar a tan Iormi-
dable leJado e[istencial, para proceder a determinar cu£les serían sus 
aspiraciones vitales. 

Klaus Schwab, el principal promotor del Foro Económico Mundial, autor 
del libro /a cuarta revolución industrial ������, afirma Tue Jracias a 
su magnitud, alcance y velocidad, la cuarta revolución industrial (4RI) 
representa un proIundo cambio histórico Tue transIormar£ a la huma-
nidad por completo. /os proIundos cambios en puerta, por supuesto 
serían resentidos por los prosumidores, como los actores comunicativos 
Tue ha reconocido la ,$% en la din£mica de las redes sociodiJitales.

El concepto industria �.� suele ser empleado como sinónimo de Ȥcuarta 
revolución industrialȥ. 6in embarJo, ello no es correcto. El t«rmino in-
dustria �.� inclusive es anterior, irrumpió en ����, en la )eria de +an-
nover, y Iue empleado para describir la revolución en la orJani]ación de 
las cadenas de valor Jlobales. &inco a³os despu«s, 6chZab introdujo el 
concepto de cuarta revolución industrial, el cual remite a un imaginario 
mucho más amplio.

Schwab no se limita a destacar las bondades de la cuarta revolución 
industral ��5,�, reconoce los Jraves peliJros Tue «sta implica, los cuales 
podrían aJudi]arse si Tuienes deben tomar decisiones Iundamentales, 
permanecen aposentados en el pensamiento tradicional. La 4RI, reco-
noce Schwab, tiene la capacidad de robotizar a la humanidad, alterando 
nuestras Iuentes tradicionales de sentido �el trabajo, la comunidad, la 
Iamilia y la identidad�. 
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/a �5, eIectivamente podría ayudar a empoderar a las personas, pero 
tambi«n podría e[tender y proIundi]ar las brechas e[istentes. 8na de 
las brechas m£s preocupantes es la relativa a la desiJualdad e[istente 
en la distribución de la riTue]a. 0£s de la mitad de todos los activos 
en el planeta est£n controlados por la «lite de la pir£mide social �el 
�� de la población�, conIormada por un reducido Jrupo de millonarios 
Tue encabe]a las listas de )orbes relativas a los hombres m£s ricos 
del mundo. En esas listas se encuentran los nombres de los principa-
les due³os y accionistas de *ooJle, $pple, 0eta, $ma]on �*$0$�. En 
cambio, la mitad inIerior de la población penosamente sobrevive con 
menos del � por ciento de la riTue]a mundial.

'ebemos tener presente Tue no hay una sola tecnoloJía en la historia 
Tue únicamente haya reportado solo beneficios. Toda nueva tecnoloJía 
introduce retos, problemas, e inevitablemente irrumpen desaIíos in«di-
tos. En no pocas ocasiones, los cambios tecnológicos incluso pueden 
producir m£s eIectos neJativos Tue beneficios. �0c/uhan, ����� 3ost-
man, s�I� 6chZab, �����. $ pesar de los notables adelantos científicos 
y tecnolóJicos Tue Iavorecen el desarrollo de la �5,, como de las Ian-
t£sticas oportunidades Tue nos depara la Tuinta revolución industrial 
�0artíne], �����, la cual comprende la e[plotación comercial del espa-
cio e[terior, tales Iuturibles �3«re], ����� podrían ser anulados por un 
escenario indeseable� el e[terminio de la ra]a humana. 

En el inventario de adversidades por considerar, debemos tener pre-
sente el avanzado deterioro de nuestro planeta, así como la irrupción y 
propaJación de nuevos virus. /os eIectos de la economía del petroleo, 
hoy de salida, Iueron devastadores. /a contaminación y el cambio clim£-
tico han dejado un planeta sumamente lastimado, al borde del colapso. 

0ientras Tue en la tercera revolución industrial proliIeraron las pla-
taIormas diJitales, en la cuarta revolución industrial las plataIormas 
digitales estarán íntimamente conectadas con las personas. En la 4RI 
se consuma la converJencia de los mundos Iísico, diJital y biolóJico. 
Ello ser£ posible Jracias al desarrollo de ,nternet de las cosas �,2T�, la 
realidad virtual y la realidad aumentada. De acuerdo con Schwab, las 
principales maniIestaciones Iísicas de las meJatendencias tecnolóJi-
cas de la 4RI son los vehículos autónomos (en 2010 Google presentó 
su primer vehículo completamente autónomo), impresoras 3D, robótica 
avanzada, y nuevos materiales. 

/a converJencia de los mundos Iísico, diJital y biolóJico se presenta de 
Iacto en universo virtual de los metaversos. 0e parece Tue los rústicos 
avatares virtuales en los metaversos, en breve tiempo evolucionarán 
para convertirse en la primera generación de metaprosumidores, com-
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plejas e[tensiones virtuales de personas reales. 
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Un nuevo ecosistema para repensar la estrategia

Introducción

Los impactos de las distintas revoluciones industriales han ido siem-
pre más allá de lo tecnológico. Cada una de estas revoluciones (la 
primera, segunda y tercera) transformó sistemas enteros, desde sus 
vertientes económicas, sociales, políticas, geopolíticas. Cada aproxi-
madamente cien años se han suscitado las revoluciones industriales. 

Si la cronología siguiera, según Gilberto Sánchez (2018), la cuarta 
revolución tendría espacio hasta el 2060. Según Sánchez, existen 
tres características que explican el por qué la transformación re-
presenta una nueva revolución industrial y no exclusivamente una 
extensión de la tercera: la velocidad de los cambios que avanza de 
manera exponencia, no lineal, su alcance tecnológico, social y huma-
no y el número de sistemas impactados e interconectados.

Si bien la cuarta revolución industrial trae tecnología, que no es neu-
tra por sí misma sino Tue e[presa y refleja los objetivos por parte de 
los que las han diseñado, podemos decir que el uso de las tecnolo-
Jías no siempre se han utili]ado con el fin con el Tue Iueron creadas. 
Así, Postman (2004) señala que “la tecnología no es parte de un plan 
divino sino el producto de la creatividad humana y nuestro orgullo, 
y su capacidad para el bien o el mal queda siempre pendiente de lo 
que los humanos digamos que puede hacer por nosotros y a noso-
tros”. Por ello, hay que ser precavidos con la innovación tecnológica 
porque sus efectos son muy amplios, impredecibles e irreversibles. 

Por otra parte, en un contexto de crisis sistémica donde existe una 
baja o escasa confian]a de la sociedad en sus Jobiernos, sus polí-
ticos, con incremento generalizado de la corrupción, un pesimismo 
generalizado respecto hacia donde se encamina el futuro del pla-
neta en temas medioambientales, todo señala a que esta nueva e 
imparable revolución industrial está generando fuertes impactos en 
todos estos £mbitos. 6e³ala 0ojica ������, Tue hay Tue aceptar Tue 
el futuro se decide y se engendra en el presente. Por esta razón, se 
debe explorar el futuro y construirlo desde hoy por una obligada 
necesidad, no un recomendación. Así, la construcción de nuestro fu-
turo es obligado por “la sociedad y la economía del conocimiento, la 
sociedad de la información, el advenimiento de formas cada vez más 
sofisticadas de biotecnoloJía �Ȫ�. Todo esto, apoyado por una Jalo-
pante globalización, una muy estrecha competitividad y la imperiosa 
necesidad de conservar nuestros recursos naturales” (p. 9).

Por ello, ahora más que nunca necesitamos herramientas que ayu-
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den a tomar decisiones en un clima de complejidad e incertidumbre 
que nos trae no solo el futuro sino también el presente. Además, en 
estas condiciones es necesario explorar el futuro para poder antici-
parnos a los problemas. Así, lo importante es analizar esos futuros 
posibles, futuros probables y sobre todo futuros deseables.
 
Prospectiva como estrategia para los futuribles
Los futuros posibles (futuribles) son varios. La descripción de un 
futurible constituye un escenario. Los escenarios representan dife-
rentes imágenes de futuro. Construir estas imágenes de futuro nos 
ayuda a comprender cómo las decisiones y las acciones que hoy to-
mamos pueden influir en nuestro Iuturo. $dem£s, los escenarios son 
una manera de pensar en el futuro y sirven para decidir lo que hay 
que hacer en el presente.
 
Para determinar lo que es un buen escenario hay que pensar que 
los escenarios producen un conjunto de relatos sobre el Iuturo Tue 
son internamente consistentes y plausibles, abarcando un amplio 
abanico de acontecimientos posibles. La metodología, basada en 
principios sistémicos, permite reducir el riesgo porque permite iden-
tificar los Iactores clave para implementar la estrateJia eIectiva. /a 
prospectiva permite también analizar los posibles escenarios que 
se abren y, una vez selecccionado el escenario, articula las acciones 
estratégicas.

Ahora bien, los futuribles nos ofrecen dos opciones: adaptarnos o 
influir en el Iuturo. 3rimero, implica ser reactivos, y esperar a Tue 
lleguen los problemas para plantearnos qué debemos o podemos 
hacer. O la segunda alternativa que es ser proactivos para encarar el 
futuro. este futuro deseado no puede ser esperado de manera pasiva, 
ya que hace falta tener una actitud proactiva sobre el camino a se-
guir. Es entonces en este punto, donde la prospectiva se convierte en 
una herramienta estratégica para labrar el camino a futuro de una 
organización.

Ello siJnifica Tue optamos por anticiparnos a los problemas Tue 
puedan aparecer. 5efle[ionando sobre el Iuturo, lo construimos e in-
fluimos sobre «l, reduciendo los riesJos Tue tiene la complejidad e 
incertidumbre que implica lo desconocido. De esta manera tendre-
mos la capacidad de respuesta adecuada para actuar ante las varia-
ciones del entorno. 

La estrategia va de muy de la mano con esta segunda opción. La es-
trategia es la antesala del futurible porque trata de plantear ese ho-
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ri]onte, ese objetivo Tue va a condicionar los recursos y acciones. Es 
así como la prospectiva se convierte en “una herramienta clave que 
facilita la visualización de un futuro deseable y el planteamiento de 
lasacciones que deben emprender cada uno de los involucrados para 
hacer de ese futuro una realidad” (Godet y Vásquez, 1995, p. 158). El 
reto consiste en saber visualizar la organización o resultados espe-
rados para determinar de mnaera correcta los beneficios deseados. 
Es en este reto donde “la prospectiva se convierte en un elemento 
fundamental, ya que combina la experiencia pasada y la capacidad 
presente, con el desarrollo a futuro” (Camacho y Alzate, 2011, p. 2). 

La prospectiva no es una lluvia de ideas que nace de la creatividad, 
sino una técnica que se basa en un panorama de futuros entre pro-
bables, posibles y da relevancia a los deseados.

El diseño de la estrategia tiene como fundamento el pronóstico por 
escenarios, construyendo con racionalidad el futuro, sobre una fuerte 
base en investigación. De esta manera, la estrategia no consiste en 
adaptarse a lo que viene, sería la opción pasiva, sino adaptar lo que 
viene al escenario más conveniente dentro de los posibles. 

Nuestra actividad, como estrategas de la comunicación se centra en 
el análisis de los diferentes futuros y para los tres hay que estrategar, 
valiéndonos de las técnicas de prospectiva que estudian de manera 
cualitativa m£s Tue cuantitativa las variables Tue confiJurar£n los 
distintos futuros en un horizonte temporal determinado (que puede 
oscilar entre tres y veinte años). ntrario, su fundamento se basa sobre 
la convicción de que el futuro está por hacer, por construir. La pros-
pectiva es un m«todo Tue no tiene como objetivo predecir, el porve-
nir, sino Tue proporciona una ventaja competitiva por tratar de ir un 
paso m£s all£ en la definición de objetivos para plantear retos Tue 
impulsen el crecimiento de la organización. Godet y Vásquez señalan 
que la prospectiva no se preocupa por saber qué va a pasar sino por 
dar opciones de un futuro. 

Estudiar la naturaleza de estas variables, sus características, las in-
terdependencias Tue hay entre ellas, las circunstancias Tue influyen 
en la identificación de los Iuturibles. $sí, elaboramos hipótesis sobre 
panoramas de futuros, cuyas variables tienen un carácter dinámico 
pues tienen su propia evolución. Se observa a los agentes que inter-
vienen en este sistema, es decir, se reali]a un an£lisis del jueJo de 
actores, y establecemos las hipótesis, es decir, en este caso, los futu-
ribles. Se elaboran estos futuribles, de una manera explicativa, co-
herente, y tienen Tue provocar un proceso de refle[ión�decisión�ac-
ción: es decir, el desarrollo estratégico. Y entonces, podemos realizar 
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finalmente las estrateJias para enIrentar ese Iuturible.

Un nuevo ecosistema para la estrategia
Las organizaciones se enfrentan a retos estratégicos, tecnológicos y 
operativos con la implementación de big data, la analítica de datos y 
la utilidad de la información enfocada a la toma de decisiones de la 
organización. Aquellas que adapten sus estrategias operativas y de 
gestión para almacenar, procesar y analizar la información para ha-
cer que sus clientes compren sus productos, y tengan un sentimiento 
de fideli]ación de la marca, etc, ser£n las Tue líderes del mercado. 'e 
esta manera, la analítica empresarial comprende los métodos y las 
t«cnicas para recopilar, anali]ar e investiJar el enorme conjunto de 
datos de una organización, generando conocimiento que se transfor-
ma en oportunidades de neJocio y mejora la estrateJia empresarial. 
Ello redunda en una mejora en la toma de decisiones ya Tue «stas se 
basan en la obtención de datos confiables y tiempo real. 'entro de el 
área de la analítica empresarial está el análisis predictivo. Este uti-
liza los datos para determinar la probabilidad relacionada a eventos 
futuros a partir del análisis de la información disponible presente 
y pasada. Además, permite descubrir relaciones entre los datos que 
normalmente no era detectada con un análisis más tradicional. Aho-
ra se emplean técnicas como la minería de datos data mining y los 
modelos predictivos. 

La transformación digital conlleva un aumento incesante de los da-
tos. /os aJentes, Iactores o escenarios Tue moldean o definen los 
Iuturibles confiJuran nuevo ecosistema con la inteliJencia artificial, 
big data y minería de datos. La gestión de todos estos datos, que 
están caracterizando la cuarta revolución industrial, determina los 
escenarios de las organizaciones, de nuestra vida social y de nuestro 
entretenimiento. Somos conscientes de que los datos están en todas 
partes. Se producen en grandes cantidades a través de casi todo lo 
que hacemos. 

Producimos diariamente trillones de bytes de información: Los datos 
provienen de nuestros dispositivos digitales, de electrodomésticos, 
vehículos, alumbrado público, satélites meteorológicos y otros cien-
tos de fuentes. Todos somos productores de información, incluso los 
que utilizan con poca frecuencia Internet, también contribuyen a au-
mentar el volumen de datos porque los datos provienen de nuestros 
comentarios en WhatsApp, de las fotos que compartimos en medios 
sociales, los pasos recogidos por el smartwatch, los registros de las 
compras con tarjetas de cr«dito, entre otros. Esto supone una presión 
a la industria de centros de datos que necesita seguir creciendo para 
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poder alojar el inJente volumen de inIormación. 

No nos sorprende, entonces, que el mercado del análisis de datos 
esté creciendo de manera exponencial en todo el mundo. Esta situa-
ción se ve reflejada en el estudio publicado este a³o por &ushman 	 
:aNefield , Tue oIrece un ranNinJ Jlobal de las empresas del sector. 
Según sus estimaciones, en la última década se han sumado cerca 
de 100.000 millones al valor de este sector, y este crecimiento sigue 
acelerándose. 

Como antecedente, en el ámbito empresarial, hace más de dos dé-
cadas se hablaba del %usiness ,nteliJence para reIerirnos al conjun-
to de estrategias y herramientas para analizar los datos para hacer 
las previsiones y análisis. Big data también está relacionado con la 
minería de datos, que es un campo de la computación que intenta 
descubrir patrones en grandes volúmenes de datos. Entonces, la mi-
nería de datos parte del Business Inteligence, al igual que el big data 
emplea los m«todos de la inteliJencia artificial y la estadística para 
analizar los patrones en las bases de datos.

El uso del Big Data forma parte del desarrollo de las organizaciones 
que estudian gran cantidad de datos  para establecer patrones y uti-
lizar estadísticas que les permita tomar decisiones en tiempo real. 
Schmarzo (2014) señala que realmente el poder del Big Data radica 
no tanto en la tecnología sino en su capacidad de transformación 
empresarial. Su implementación supone una gran oportunidad para 
las porque aporta estadísticas que ayudan a diseñar estrategias para 
la toma de decisiones.

La era digital está caracterizada por la presencia de diferentes ser-
vicios de la web, la geolocalización, productos wearables, Internet 
de las cosas que proporcionan información para que las empresas. 
Ortiz, Aguilar y Giraldo (2016, p. 25) señalan que “los servicios de la 
Web 2.0 y sus principales bases teóricas son fundamentales para la 
realización del marketing en la era del big data; esto se debe a que 
sus enfoques de red social (Six Degrees Theory), co-creación (teo-
ría de sabiduría de las multitudes) y cooperación y movilidad social 
(teoría de los vínculos débiles) son útiles para que las empresas pue-
dan conseJuir sus objetivos de captar, fideli]ar y posicionar la marcaȥ.

Las tecnologías que están impulsando la cuarta revolución indus-
trial incluyen la inteliJencia artificial, computación cu£ntica, nano-
tecnología, robótica, Internet de las Cosas , impresión en 3-D, vehícu-
los autosuficientes, entre otros. /os avances tecnolóJicos derivados 
de estas disciplinas están acrecentando las posibilidades de miles 
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de millones de personas conectadas por dispositivos móviles, con 
una capacidad de procesamiento, almacenamiento y acceso al co-
nocimiento sin precedentes hasta ahora. Ya lo señaló Klaus Shwab, 
presidente del Foro Económico Mundial: desde el desplazamiento 
de puestos de trabajo, los cambios en la Iorma de relacionarnos con 
el mundo, la incertidumbre, los posibles ciberataques, hasta las bre-
chas en cuanto al acceso a nuevas tecnologías, entre otros, son los 
efectos de esta cambio sin precedentes.

Al convertise la información en un activo fundamental para las em-
presas, Ortiz, Aguilar y Giraldo señalan que la estrategia de informa-
ción enfocada hacia big data tiene que servir para sacar el mayor 
valor a las fuentes de información, sobre todo las relacionadas con la 
persona�cliente para obtener su perfil diJital. En relación a la analí-
tica de datos, este es un proceso vital para construir modelos predic-
tivos que optimicen sus resultados de negocio. La empresa con las 
tecnologías de la información puede explotar grandes cantidades de 
datos y ayudar a los procesos de negocio, integrando o mezclando 
con big datalos datos tradicionales de la empresa. Esto último está 
generando poblemas en las organizaciones ya que la cultura orga-
ni]acional todavía no est£ adaptada a esta nueva Iorma de trabajo. 

No es fácil para las empresas llevar a cabo una buena integración 
de los grandes volúmenes de datos con los datos tradicionales de la 
organización. Lo verdaderamente importante es que todos los da-
tos sean usados y compartidos para mejorar la toma de decisiones.

+oy, la inteliJencia artificial permite loJrar cosas Tue nunca pu-
dieron hacer antes: encontrar el ruta más rápida a un destino; 
personalizar sugerencias etc. De hecho, las prioridades de una or-
ganización se centra en tres desafíos: experiencia del cliente, me-
jorar la productividad y crecimiento del compromiso por parte de 
los empleados. < los sistemas se vuelven cada mejores a medida 
que aprenden, trayendo consigo una tremenda promesa de inno-
vación y productividad, desde automatizar procesos simples has-
ta hacer Tue los procesos m£s complejos sean m£s inteliJentes.

&on estas tecnoloJías de la cuarta revolución industrial se filtra, or-
dena y analiza toda la información para conocer qué le gusta a las 
personas, qué necesitan, qué quieren comprar, cuando quieren hacer-
lo, entre otras cuestiones, para disponer de una ventaja competitiva 
y ofrecer productos mas adaptados a las necesidades y expectativas 
de los mismos. Con estos avances, se diseñan nuevas técnicas para el 
desarrollo, creación y evolución de estrategias en las organizaciones. 
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En definitiva, en esta era diJital es Iundamental para las empresas 
realizar investigaciones de mercado para conocer las actuaciones de 
la competencia y de los gustos de las personas para lanzar productos 
que les generen mayores ingresos. Las organizaciones no solo ne-
cesitan recopilar datos, sino también buscar la forma más adecuada 

de analizarlos para planear acciones fundamentadas en estadísti-
cas y tendencias. En otras palabras, la información es vital para las 
compañías para el diseño de la estrategia y la toma de decisiones.

/os cient¯ficos de datos \ el estrategia
Una nueva profesión ha surgido para doblegar la masa de infor-
mación de Tue la empresa dispone. 6on los científicos de datos los 
encargados de aportar visibilidad y crear valor de esta masa in-
gente de datos que vienen de diferentes fuentes: bases de datos 
estructuradas, redes sociales, Internet de las Cosas, transacciones, 
comercio electrónico, búsTuedasȪ . 8na característica relevante 
de los datos es la enorme variedad, ya que pueden ser desde los 
tradicionales: numérico, categórico o binario hasta más comple-
jos como te[to �correos electrónicos, tZeets, artículos científicos, 
comentarios), registros (datos a nivel de usuario), datos de ubica-
ción JeoJr£fica, red, sensores o im£Jenes �3ujol y 3orven, �����.

En la siguiente infografía podemos observar la evolución y 
comparativa de lo que pasa en Internet durante un minu-
to y toda la información que se genera en los años 2018 y 2019.

Figura 1. ¿Qué pasa en Internet durante 1 minuto?

Fuente: Entrepreneur. Marzo 2019

Podemos advertir que Facebook aún tiene más personas conectándo-
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se cada minuto que el año anterior, y sigue con su liderazgo en redes 
sociales. *ooJle acumula m£s búsTuedas. Netfli[ duplicó el número de 
horas visualizadas. Se descargan más aplicaciones que en el 2018, y 
la gente gasta más dinero en línea. Únicamente retrocede Snapchat 
y Twitter (aunque ello pudiera deberse al cambio de su métrica. En el 
2019 se hicieron 4.8 millones de GIF animados por medio de Giphy 
cada minuto. La cantidad de suscripciones a servicios de transmisión 
de música, como Spotify ha aumentado a 41 por minuto, pero eso su-
mar£ ��,���,��� nuevas suscripciones para el fin del a³o �Entrepeneur, 
2019).

&on todos estos datos, los científicos de datos son los Tue saben Tu« 
y dónde buscar, los que interrelacionan las variables de las búsquedas. 
Es un experto que se centra en extraer de grandes volúmenes de datos 
extraídos de diversas fuentes y múltiples formatos para dar respuesta 
a las cuestiones para convertirlo después en conocimiento. Si bien su 
trabajo se centra en los bits, su labor impacta en otras cosas tales como 
nuevos productos, aplicaciones novedosas, servicios optimizados.

8n científico de datos tiene Tue tener capacidades estadísticas y, al 
mismo tiempo, aportar mayores conocimientos en ingeniería de sof-
tZare Tue cualTuier matem£tico o estadista. Esto define la bipolaridad 
proIesional del perfil multidisciplinar de un data scientist, tal y como 
se³alan 3ujol y 3orven ������, Tuienes afirman Tue la ciencia de datos 
es un campo interdisciplinario que permite encontrar hallazgos intere-
sares en los conjuntos de los datos, influyendo siJnificativamente en 
todos los sectores de la industria y la academia. La ciencia de datos es 
un campo especializado que combina la matermática, la estadística la 
gestión de datos, y la programación para poder realizar análisis inteli-
gente de datos.

El perfil del científico de datos es de los m£s complejos Tue e[isten, 
ya Tue debe ser capa] de codificar desde el nivel m£s b£sico al m£s 
complejo� tener conocimientos estadísticos� comprender el automatis-
mo; conocimientos de ingeniería de software y ser un experto en ma-
temáticas. Sumando a todo lo anterior ser una persona creativa y con 
Jran capacidad de aprendi]aje. 6u relación con otros miembros de la 
orJani]ación a diIerentes niveles es Iundamental con el objetivo del 
aprovechamiento de su quehacer en todos los ámbitos de la empresa, 
considerando el valor de los datos que agrega a la toma de decisiones. 

/a contribución del científico de datos a su orJani]ación se basa en Tue 
sabe explorar nuevas fuentes de información, descubriendo el valor que 
puede estar oculto en cualquier parte de la organización para detectar 
oportunidades y analizar esos escenarios para realizar las predicciones.
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3or todo lo anterior, el científico de datos es un aliado para el estrate-
ga, quien sabe ver en las conversaciones digitales y en los datos que 
el científico de datos le reporta lo necesario para poder pensar en su 
estrategia. Ahora, el estratega es consciente de que los datos son cada 
vez más fáciles de obtener, su volumen aumenta, por lo que tener un 
científico de datos como parte de un eTuipo multidisciplinar le aporta 
los insumos para estrategar.

Implicaciones para los estrategas en comunicación
El enorme impacto de las nuevas tecnologías de la comunicación en el 
quehacer de los comunicadores se ha visto acelerada en la cuarta revo-
luciòn industrial: nuevos medios, medios tradicionales, departamentos 
de comunicación, aJenciasȪ .

El presente y complejo mundo de la comunicación ha estado siempre 
determinado por desarrollos tecnolóJicos. Estos cambios han confiJu-
rado nuevas Iormas de construcción de los mensajes., dando luJar a 
nuevas narrativas. El storytelling se acomoda muy bien al cambio tec-
nolóJico. *racias a los datos Tue nos proprociona, conocemos mejor a 
las personas y las historias que les emociona. Ya no es posible hacerlo 
con argumentos racionales para convencer. El relato es un elemento 
imprescindible como conector. Cuanto más avanza el Internet de las 
&osas, el biJ data y la intelilJencia artificial, m£s necesitamos mostrar 
nuestra condición humana, reflejada en la empatía, creatividad, «tica, 
imaginación, intiución y emoción, siendo el relato personal el vehículo 
más apropiado (Recolons, 2019).

Con las nuevas dinámicas para la transmisión, distribución y exhibición 
de esos mensajes aparecen nuevos medios, Tue son consumidos vora]-
mente por las personas y proporcionan oro para el científico de datos. 
/a cuarta transIormación diJital trae el fin de las pantallas, dando paso 
a los dispositivos sin pantalla basados en realidad extendida (producto 
de la realidad virtual, la realidad aumentada y la realidad mixta). Sus 
dos pilares son la inteliJencia artificial y la realidad e[tendida actuan-
do combinadamente. La generación untouch, que todavía no ha nacido, 
será la que asimile esta transformación de forma natural.

Ahora, la revolución la hace la gente en tiempo real, consumiendo los 
nuevos medios diJitales y conectando los objetos a su vida cotidiana, 
surgiendo nuevos usos y apropiaciones que abren nuevas posibilidades 
de relación e interacción de los lenJuajes y de los medios con el usua-
rio. Surgen nuevas audiencias que son nuevas comunidades de consu-
midores, creadas por intereses determinados.
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Los modelos de las industrias han cambiado: se escucha más música 
que nunca, se lee más que nunca. Lo que ocurre es que los contenidos 
son más cortos y en un formato digital. Las nuevas narrativas y dis-
cursos digitales, que se elaboran gracias a los insumos de datos que 
proporcionan las nuevas tecnoloJías y sistemas de inteliJencia artifi-
cial, est£n definidas y caracteri]adas por la interacción diJital. En este 
contexto en que las interfaces que mediatizan los intercambios y que 
están en constante cambio, merecen ser estudiados no solo como una 
descripción de artefactos y aplicaciones sino como una simbiósis que 
afecta al discurso y narrativa digital y a la interacción comunicativa, y 
por supuesto a la estrategia.

Además, cuando hablamos de la cuarta revolución industrial, nos refe-
rimos a una fusión de tecnologías que están borrando las líneas entre 
lo físico, lo digital y lo biológico, surgiendo el transhumanismo. Un es-
cenario totalmente nuevo para la estrategia. La relación ha cambiado. 
6e estima Tue para el ���� la inteliJencia artificial estar£ presente de 
manera masiva en las empresas, dentro de cada proceso de la cadena 
de valor, en lo que hasta ahora era el lugar del ser humano, su razona-
miento.

La implantación de chips subcutáneos nos permiten abrir puertas sin 
usar llaves pero que también nos geolocalizan, métodos electromagné-
ticos para potenciar nuestro cerebro como la memoria, agudeza senso-
rial o la capacidad de cálculo, el uso de prótesis biónicas, que nos doten 
de superpoderes, t«cnicas Jen«ticas para modificar nuestro $'N, entre 
otros. El Iísico 6tephen +aZNinJ ya trabajaba la posibilidad de Ȥmentes 
sin cuerpo” explorando la posibilidad de transferir los contenidos de su 
cerebro a una máquina, de modo que en el futuro siga existiendo aun-
que su cuerpo material haya desaparecido. Los límites están abiertos y 
la fantasía también, que se queda corta ante todas estas posibilidades 
técnicas y tecnológicas. 

En este marco, ,nternet, la ciencia de datos, la inteliJencia artificial y 
el transhumanismo están transformando la manera de captar, procesar, 
Jenerar y distribuir la inIormación y el trabajo de los comunicadores. 
En este escenario de transformación digital, es necesario pensar a la 
comunicación como luJares de confluencia, de intercambio en la socie-
dad. Estos escenarios actuales plantean nuevos retos para el análisis y 
la investiJación, pero tambi«n una proIunda refle[ión «tica sobre sus 
impactos, alcances y consecuencias.

/a 1TE \ la cuarta reYolución industrial
Con el panorama descrito anteriormente nos preguntamos cómo estra-
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tegar en este mundo de futuribles. Recordemos que la NTE de Rafael 
Alberto Pérez (2003), como paradigma para la Estrategia, tiene como 
ventaja principal su enIoTue humano, situando la comunicación como 
inseparable de la estrategia. 

La NTE surge así como una alternativa a la Estrategia convencional, 
pero ¿En qué se diferencia? Ya sabemos que es general, y que parte 
de una concepción menos racional y m£s relacional, y Tue ese jueJo 
relacional es menos exacto de lo que se pretendía y más interpretativo, 
pero adem£s introduce � cambios siJnificativos con respecto a los enIo-
ques convencionales del Management Estratégico (Pérez, 2018, p. 174).

3ara 3«re] ������, el objeto de toda estrateJia es la confiJuración de 
una trama de relaciones:
6i el objetivo de toda estrateJia es alcan]ar un Iuturible �aTuel Tue 
hemos convertido en meta� el objeto de toda estrateJia �aTuello Tue 
queremos transformar para poder alcanzar esa meta) es la realidad ex-
terior, pero no solo la física sino también y sobre todo las relacional 
�confiJurada en red�. 

/o Tue buscamos es otra confiJuración de nuestra trama relacional m£s 
propicia para el logro de nuestras intenciones, propósitos y metas. (p. 
183)
/a comunicación se convierte en espacio de encuentro y en el eje ver-
tebrador de la estrategia que se dirige al hombre entendido como rela-
cional y en un entorno complejo. 'e esta manera, comprender la mente 
humana es clave para el mejor dise³o de las mentes artificiales. 

Ahora nos preguntamos cómo estrategar si con el transhumanismo lo 
humano parece ser desplazado, y precisamente el ser humano, con sus 
interrelaciones, es el centro de la estrategia según la NTE. Bien, creo la 
NTE sigue ahora más vigente que nunca:

- Porque estrategar supone una interrelación, ahora esta interre-
lación ha cambiado. Existe un nuevo tipo de relación con las máquinas, 
robótica, inteliJencia artificial. El interlocutor se ha transIormado.

Ȫ esa trama relacional Tue Tueremos reconfiJurar no depende solo 
de nosotros (también intervienen otras personas, fuerzas, sistemas, sin 
olvidar el a]ar� Tue con su actuación pueden modificar el resultado. 
Entonces �3ara Tu« hacer estrateJias" 3ues porTue es mejor hacerlas y 
ser co-constructor de nuestros futuros que quedar pasivo. Y a pesar de 
que nuestra capacidad tanto de predicción como de transformación sea 
limitada hay que intentarlo pues ese es como humanos nuestro margen 
de maniobra. /o contrario sería volver al Iatalismo y dejar nuestras vi-
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das en manos de los dioses (p. 183).

- Porque la NTE permite: incorporar una visión mucho más com-
pleja y poner en valor los aspectos humanos y sociales, Tue ahora tie-
nen que combinarse con otros nuevos. Y creo que esta perspectiva re-
sulta enriquecedora y muy válida para la sociedad actual y futura. Este 
enIoTue es posible Jracias a la intervención del pensamiento complejo, 
Tue da luJar a una refle[ión transdisciplinar Tue responde de mejor 
Iorma a la realidad compleja con todas las disciplinas nombradas an-
teriormente. Esta transdisciplinariedad es precisamente la que lleva a 
entender y estrategar con elementos nuevos.
 
- Porque el estratega, quien toma las decisiones, sigue siendo el 
ser humano, la persona.

Conclusiones
La cuarta revolución industrial nos llegó casi sin haber consolidado la 
tercera en muchas partes del mundo. Se incrementará la productividad, 
se reducir£n errores y mejorar£ tanto la calidad como la velocidad para 
alcanzar resultados que están más allá de la capacidad de los seres 
humanos. Los cambios que traen de forma inmediata tienen efectos 
diversos Tue dificultan la adaptación de la sociedad de manera tan r£-
pida, y que además genera que la brecha sea aún mayor. Por ello, puede 
ser un futuro no deseable por lo nuevos retos sociales que supone la 
brecha digital.

Y será un gran problema si la cuarta revolución industrial se ve solo 
desde el enfoque económico, y precisamente ese era el problema de las 
teorias estratégicas anteriores, relacionadas con el management. Por 
eso m£s Tue nunca, no hay Tue perder el eje de lo humano, ya Tue es 
la persona la Tue al final tiene Tue tomar la decision final, la estrateJia.

La información ya no es poder porque abarata el coste de su almacena-
miento por lo que la información. El verdadero poder está en las con-
clusiones que se obtienen de su análisis, y el verdadero valor está en la 
gestión del conocimiento.

Tambi«n se plantean problemas «ticos. 3recisamente una de las justi-
ficaciones «ticas del transhumanismo reside en Tue e[iste una obliJa-
ción moral de perfeccionar al ser humano (tesis desarrollada por Nick 
Bostrom). Gracias a las nuevas tecnologías, el hombre puede alcanzar 
una vida mejor Tue la actual. En esta lóJica, podríamos pensar Tue las 
diferencias biológicas que son producto de la desigualdad de la natu-
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raleza podrían ser subsanadas o curadas gracias a las tecnologías. Del 
otro lado están los que se pronuncian en contra de este fenómeno, 
como Fukuyama, quien alega la frontera entre lo moral, lo natural, y 
los inmoral o artificial, rescatando la visión de lo humano centr£ndose 
en determinados valores esenciales Tue son lo Tue definen a la hu-
manidad. Fukuyama señala que existe un factor compartido por todos 
los seres humanos, irrenunciable: la dignidad. Esta cualidad sostiene el 
sentido de quienes somos y hacia dónde nos dirigimos, independien-
temente de los cambios que se han producido a lo largo de la historia.

Desde diferentes sectores (gobierno, industria y academia) se enfrentan 
a nuevos retos, y donde la capacidad de innovación, y de adaptación a la 
vez, será la clave. Entender cómo están viviendo las personas hoy, para 
entender cuáles son los cambios de modelo necesarios para el mañana. 

La cuarta revolución industrial afecta la esencia misma de la experien-
cia humana y trae muchos interrogantes, incertidumbre y miedos, pero 
como ya se ha dicho anteriormente, también oportunidades. Reducir 
aunque sea un poco esa incertidumbre es hoy en día más real ya que 
es posible hacer análisis en tiempo real y poder tomar decisiones con 
mayor agilidad. Se debe repensar la estrategia en una transformación 
no solo tecnológica sino también social yeconómica. Repensar la estra-
tegia desde la NTE supone ser partícipe del futuro.
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6é parte de una idea fundamental� el concepto de
la intimidad se Ka reconfigurado
El llamado espacio privado ha sido siempre un tema complicado para el 
ser humano. La naturaleza social y la compleja relación con los iguales, 
siempre ha sido una liga que se tensa y se relaja conforme a diferentes 
momentos históricos. Así, ha pasado de ser concebido como algo de 
tan poca monta como en la visión de la Grecia Clásica y algunas otras 
civilizaciones antiguas, como un espacio tan indispensable como irre-
nunciable posterior al proyecto de la Modernidad, con sus matices en 
otras distintas épocas. 

Para entender mejor este par de concepciones opuestas, es posible con-
siderar la autoconcepción del hombre como la que determina su valor. 
La idea comunitaria cruza, necesariamente, por el ideal del espacio pú-
blico como el espacio importante, en el Tue la comunidad define su 
destino y conserva su identidad, mientras que en el espacio privado 
suceden cuestiones, si bien existentes y hasta conocidas, son no con-
siderables. Por otra parte, la idea que coloca al individuo al centro, su-
pone al espacio público como importante y procedimentalmente muy 
definido, como luJar de las deliberaciones y los acuerdos, sin embarJo, 
considera también al espacio privado como necesario e inviolable junto 
con el proyecto individual de cada uno.

Entonces, si en el pasado han existido ya estas dos formas de entender 
lo público y lo privado ¿qué es lo que hoy es motivo de tanta discu-
sión y hasta de preocupación?. Como algunas de las causas es posible 
identificar tres� la primera Tue estamos en un cambio de «poca, esto es, 
recuperar la idea de McLuhan sobre la interpretación del futuro con he-
rramientas del pasado, de ahí la disonancia cognitiva. La segunda es la 
relativa a la manera en cómo ese movimiento se ha dado, es decir, no se 
ha tratado de un proceso lento, sino, como todos los generados por los 
cambios de las tecnologías digitales: acelerado y profundo. Finalmente, 
que en realidad puede ser una mezcla de ambas, cuya consecuencia 
inmediata es que ya no hay diferencia, esto es, mientras lo privado, al-
tamente valorado o no, permanecía privado y lo público permanecía 
público, la realidad actual es que la línea que los divide es tan difusa 
que tiende a ser imperceptible.

/o Tue, en buena parte del siJlo pasado, filósoIos como )oucault y los 
existencialistas, particularmente Sartre y Camus, expresaron sobre la 
dimensión de la esencia y la preservación del Yo, de manera súbita ha 
sido reconfiJurada con una proIundidad similar, pero en sentido com-
pletamente distinto. La paradoja, sin embargo, es la coexistencia que, 
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además, es impulsada por el propio ser humano en su faceta de prosu-
midor o produsuario, de ahí que sea tan relevante.

Cuando en la época de gloria de los llamados medios masivos, la frase 
que lo mismo articulaban políticos que empresarios y uno que otro opi-
nador: “Si está en la televisión, existe o bien, si no está en la televisión, 
no existe”, se ha reestructurado con los medios digitales el día de hoy. 
Claro, la diferencia está en que mientras los medios tradicionales tien-
den a la unidireccionalidad, centralización y territorialidad, los medios 
digitales tienden a la multidireccionalidad, descentralización y trans-
versalidad. Tener los famosos 15 minutos de fama que tanto anunció 
Andy Warhol justo al amparo de los medios electrónicos, hoy no sólo 
continúa vigente, sino que se ha potenciado de manera algebraica. Sin 
embargo, tanto la velocidad como el alcance son inversamente propor-
cionales al tiempo que se será tendencia o tema de conversación.

La diferencia aquí es que, mientras el medio masivo requiere buscar el 
contenido para sobrevivir, el medio digital tiene como tarea principal el 
ordenarlo, es decir, la Jeneración, normali]ación y codificación corren a 
cargo del produsuario, quien en un lapso de veinte años pasó de con-
templar a crear, y recrear. Cabe destacar en este caso que, de manera 
opuesta tambi«n, pero al final alineado a la premisa de 0c/uhan, el 
contenido generado para el nuevo medio se ha vuelto valiosa materia 
prima para el medio que desesperadamente busca sobrevivir. 

Luego, sin olvidar los minutos de fama y la facilidad de la herramienta, 
la pelea por sobrevivir va más allá de unos grupos muy poderosos, pro-
pios de los medios masivos, pues la reconfiJuración en la producción 
hace que la competencia sea aún más feroz, pero justo a ese nivel micro 
y trasversal. Los contenidos deben no sólo ser más interesantes, sino 
diferenciarse entre los miles y miles que aparecen a cada instante pro-
pulsados por los produusuarios. Si en la naturaleza humana está el de 
ser diferentes desde la común igualidad, explotar lo que nos hace dis-
tintos adTuiere ahora un siJnificado de competencia� Janar lo es todo.

Entonces, la adicción a los Likes y a los Retweets pasa no sólo por gene-
rar contenidos interesantes, sino abiertamente diferentes. La ecuación 
parece simple, pasa por mantener esa fama más tiempo en la que a ma-
yor diferencia y cantidad en los contenidos, no necesariamente calidad, 
cada productor se mantendrá más tiempo en el gusto y la conversación. 
En igualdad de condiciones, puedo ser más popular.

/ueJo, el concepto de intimidad, aludido arriba, ha suIrido una modifi-
cación. Lo peculiar es que el panóptico del que tanto alertó Foucault o 
los existencialistas no viene impuesto por una fuerza coercitiva exter-
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na, sino que el diseño de la herramienta es tan seductoramente adictivo 
que, literalmente, hace brincar, olvidar o simplemente eliminar ese prin-
cipio. El fetichismo y afán de ganar popularidad implica que lo privado 
puede, y debe, ser público. 

De ahí viene el concepto que acuñó Neil Postman y después retomó 
Roger Waters, de ‘divertirse hasta morir’, es decir, mientras los ánimos 
de cada quien estén excedidos y sus respectivos deseos alimentándose, 
qué más da trasgredir lo que en algún momento se consideró sagrado. 
Más allá de juicios morales, lo destacable de esta situación es que se 
ha tocado una fibra sumamente sensible del ser humano. 8na fibra m£s 
proIunda Tue la aprendida por la filosoIía o hasta por la tradición.

Cada vez documentamos y compartimos más nuestra existencia con 
mayor detalle. Esta intimidad incluye la cuestión física, pero también 
muestra la intelectual, moral, sentimental y hasta la profunda soledad 
Tue siJnifica la paradoja de tener cientos o miles de amiJos o seJuido-
res y estar completamente solo. Es posible llegar hasta dónde el usuario 
quiera, aunque, a fuerza de decir verdad, cuando hacemos una retros-
pectiva del comportamiento digital en las plataformas sociales, mu-
chas veces el propio usuario se sorprende de saber hasta dónde ha sido 
tolerante con él mismo respecto a los límites que inclusive de forma 
racional defiende. Es muy recomendable hacer este ejercicio de manera 
frecuente.

La cuestión es que, eso que se comparte, no entra a un baúl sin fon-
do, inocuo, insaboro e intrascendente, sino que, en el actual modelo 
económico, en el que se hace más que nunca válido el adagio de que 
Información es poder, todo eso que revela y descubre, se convierte en 
la nueva moneda de cambio: datos. Pero lo más importante aún, es lo 
que es posible hacer con ellos: la posibilidad de reconstruir a quien los 
publicó e, inclusive, por reiteración y ajuste de perfiles, anticipar lo Tue 
podría suceder. De ahí la frase de que ‘cuando el servicio es gratis, el 
producto eres tú’.

Ciertamente, causaría un terrible escalofrío saber que una persona es 
la que tendría conocimiento y poder sobre esa información. Esa barrera 
aún no es posible superarla tan fácil. Luego, por alguna razón se ha 
podido aceptar de un modo más asequible el hecho de que sean las 
máquinas las que manejen esos datos. Las máquinas no juzgan, no van 
más allá de unos y ceros, ultimadamente lo mismo da un archivo MP3 
de un concierto de Bach que la foto de mi perro en su último baño. Al 
final son sólo datos, incone[os, desaJreJados y hasta incompatibles.

Sólo la potencia de la inteligencia es la que los hará invaluables en un 
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segundo movimiento.

Y aquí es donde esa diferencia no puede forzar tanto a la humana igua-
lidad o a nuestra naturaleza, si es posible verlo así. Entre más informa-
ción esté disponible, el adelantarse a lo que podría suceder se vuelve 
mucho menos aventurado. 8na de las Jrandes aspiraciones y tambi«n 
límites infranqueables de las Ciencias Sociales ha sido la de la exacti-
tud en la predicción que sí tienen las Naturales. Pues bien, la variable 
e[tra³a se ha identificado y reducido, se llama inIormación y ha sido el 
propio sujeto, ahora objeto, quien lo ha hecho. Ahora, como nunca an-
tes, predecir comportamientos futuros basados en acciones pasadas se 
vuelve mucho más asertivo, comprobable y asequible. 

�$l final, Tui«n hace eso" 8n alJoritmo basado en todas esas huellas di-
Jitales, cuyo concepto adTuiere un nuevo siJnificado, y en la capacidad 
de procesamiento de esa información que hoy tenemos. Por eso, ante 
la pregunta de ¿hasta dónde puede llegar? Bien puede dar una idea la 
quinta idea de Postman sobre el cambio tecnológico (Postman, 1998): 
la tecnología tiende a convertirse en algo mítico, la tecnología es una 
creación humana, sitiada y situada, por lo que su uso y abuso, está en 
relación directa con el uso y abuso de quien la ocupa.

El jueJo predictivo de Netfli[, de $ma]on y de *ooJle son sólo un li-
mitado botón de muestra de esta inteliJencia artificial. El concepto de 
‘limitado’ surge porque si bien es relativamente lineal y reiterativo, de-
muestra que el famoso “aprendizaje” de las máquinas es posible, pues 
el segundo paso después de tener la información es saber qué hacer 
con ella. Lo mismo sea hacernos una propuesta comercial, conducir un 
vehículo, atendernos en un hotel, decidir a quién y dónde disparar o 
delimitar los confinamientos debido la aparición de una pandemia.

3or eso, ante este inminente escenario y con la finalidad de evitar caer 
en reduccionismos Iant£sticos o sofismas catastróficos, es muy pruden-
te retomar dos conceptos muy importantes en términos éticos y que 
pueden brindarnos orientación en esta frenética realidad tecnológica.

En 1486 el humanista Giovanni Pico della Mirandola, escribió una de 
las obras cumbres en el pensamiento occidental moderno, el famoso 
“Discurso sobre la Dignidad del Hombre”. En este texto, Pico sentaba 
las bases para una serie de discusiones religiosas al interior de la Igle-
sia, que por lo demás resultaron profundamente criticadas al colocar 
al hombre nuevamente en el centro de la discusión, desplazando así a 
la reliJión, lo Tue al final derivaría en el fin de la Edad 0edia y en el 
advenimiento del periodo renacentista.
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Más allá de la anécdota, es importante rescatar el concepto central en 
la obra de Pico (1996), esto es, la idea de libertad. De acuerdo a Pico, 
Dios habría dicho al hombre: 
Para los demás, una naturaleza contraída dentro de ciertas leyes que 
les hemos prescrito. Tú, no sometido a cauces algunos angostos, te la 
definir£s seJún tu arbitrio al Tue te entreJu«. Te coloTu« en el centro 
de mundo, para que volvieras más cómodamente la vista a tu alrededor 
y miraras todo lo que hay en ese mundo. Ni celeste, ni terrestre te hici-
mos, ni mortal, ni inmortal, para que tú mismo como modelador y es-
cultor de ti mismo, m£s a Justo y honra, te Iorjes la Iorma Tue prefieras 
para ti. Podrás degenerar a lo inferior, con los brutos; podrás realizarte 
a la par de las cosas divinas, por tu misma decisión (p. 105).

La libertad humana, pues, lo distinguiría de cualquier otra criatura que 
viviría de acuerdo a un instinto, una naturaleza o un plan. El hombre 
dispondría de la posibilidad de hacerse a sí mismo. La cualidad de lle-
gar a asemejarse a las criaturas divinas o embrutecerse dependería sólo 
de él. El vehículo para lograrlo y distinguir la ruta correcta es una y sólo 
una: su capacidad intelectual. Es decir, la libertad resultaría mutuamen-
te excluyente con la estupidez. 

Luego, la excelencia humana, esa suprema cualidad, es justo su inteli-
gencia y, muy particularmente esa recta razón para llegar a ser el que 
es. La recta razón es algo que, como el canto del gallo, orienta al hom-
bre extraviado al despuntar el alba. 

$l final, este concepto, el de la diJnidad, es el primer concepto Tue no 
es posible olvidar en la «poca de la inteliJencia artificial y, es necesario 
dejarlo claro, no se trata de distinguir para forzar la diferencia, sino de 
entender que, en la posibilidad de cada persona de hacerse, está la de 
ser la mejor versión de cada uno. Algo que sólo liberando a la natural 
condición humana de saber es posible, pero también ahora más que 
nunca se exige. 

Si algo o alguien puede atreverse a predecir comportamientos y/o a 
generar respuestas inmediatas a necesidades, puede también invitar a 
pensármelo mejor, a ejercer mi libertad con un sentido mucho más am-
plio de responsabilidad. De esta manera, la dignidad se enfoca entonces 
no en exaltar y defender la diferencia, sino en vivir la particularidad. La 
libertad de la que dispongo en virtud de mi propia historia. Entender 
que cuando alguno de los que estamos aquí dejemos de estarlo, el sol 
saldr£ y la vida continuar£, pero nunca el mundo confluir£ de la misma 
manera en otra persona.

Esta libertad, abre las puertas también al segundo concepto que es 
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necesario considerar y que todos, absolutamente todos, hemos expe-
rimentado en algún momento. La naturaleza humana, esa de la que 
se habla tanto, tiene algo, algo que la hace reconocer una injusticia 
cuando la presencia, que la hace sentirse incómoda ante el sufrimiento 
y, m£s aún, proporciona enerJía suficiente como para buscar la manera 
de revertirla.

Al revisar la historia es posible advertir que el desarrollo de la tecno-
loJía en Jeneral, y de la inteliJencia artificial en particular, nos pondr£ 
frente a situaciones en las que esa naturaleza pueda no sólo vulnerarse, 
sino intentar eliminarse. Los cambios tecnológicos y la dinámica coti-
diana pueden modificar las tradiciones y puntos de vista a trav«s del 
tiempo, pero si está en el interés de cada uno defender lo que hasta el 
momento hemos definido como ȡhumanidadȢ, necesariamente tendría-
mos que oponernos a cualquier manifestación que ponga en riesgo su 
permanencia.

Para ilustrar los límites, es posible considerar un ejemplo, para algunos 
trivial, pero revelador: un diferendo entre un cliente y su banco. Las lla-
madas interminables a los centros de atención telefónica, explicando 
una y mil veces el asunto a una persona distinta, en caso de tener la 
suerte de que haya una persona del otro lado. Si una tarjeta de crédito 
se congela porque el pago no se registró y el cobro se detiene, o porque 
se omitió un paso del proceso, entramos en una especie de dimensión 
etérea en la que el diferendo como tal ya no es con el propio banco o la 
institución, sino con un sistema, El Sistema. El sistema que deja a cada 
uno en una condición no sólo completamente desvalida sino de una 
existencia completamente invisible.

Luego, la dignidad sola es un concepto que está en la razón y hasta si se 
quiere se intuye, pero su condición de posibilidad para existir demanda 
de alJo Tue en la pr£ctica la ejer]a y la defienda, ese movimiento es 
el de la rebeldía. La rebeldía supone la existencia de esa naturaleza 
humana y, por otra parte, la urgente necesidad de preservarla. Se trata 
de algo tan indisolublemente ligado a la humanidad, que simplemen-
te no es posible no haberlo experimentado, estudiado y en ocasiones 
violentado.

El hombre en rebeldía, señala Albert Camus (2001):
 

No reclama sólo un bien que no posee o del que lo han frustra-
do. Apunta a hacer reconocer algo que tiene, y que ya ha sido 
reconocido por él, en casi todos los casos, como más importan-
te que lo que podría envidiar. (p. 52) 
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El hombre en rebeldía defiende lo Tue es y no sólo para «l en lo indi-
vidual, sino para los que ve como sus iguales, de ahí que los grandes 
movimientos revolucionarios hayan continuado aún sin su iniciador. La 
rebeldía compromete.

Así pues, este par de conceptos, dignidad y rebeldía, son parte de nues-
tra humanidad que no podemos perder en tanto hombres. Si la tecno-
logía en tanto herramienta nos permite vivir más intensamente nuestra 
naturaleza individual y racional, también debe no sólo cuidarla, sino 
incentivarla.

&omo motivación a continuar con estas refle[iones, recurro a un par de 
frases de obras emblemáticas de la indisoluble relación hombre-tecno-
logía. El primero, de la novela Frankenstein, de Mary Shelley que aplica 
en general para cualquier creación humana, pero muy especialmente a 
las revisadas aquí: 

“¡Despiadado creador! Me has dado sentimientos y pasiones, pero me 
has abandonado al desprecio y al asco de la humanidad”.

La segunda, de la novela Dune de Frank Herbert, que igualmente aplica 
lo mismo para el despertar de cada mañana que para el inicio de cual-
quier proyecto:

“Es en el momento de empezar cuando hay que cuidar atentamente que 
los equilibrios queden establecidos de la manera más exacta”.
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Abraham Nosnik: El manejo de la Pandemia y la Comunicación Media-
ciones en paralelo

La Pandemia, su manejo y la comunicación humana son procesos de 
mediación en este caso del COVID-19 el manejo comunica la naturale-
za de la organización social de quienes la padecen tanto a nivel social 
como cultural y la efectividad de su control va a depender del uso ade-
cuado de la comunicación durante la crisis, todo va a depender de la 
madurez de la sociedad para reconocer el valor de la vida humana y a 
habilidad e inteligencia de quienes manejan la comunicación.

Hay cuatro antinomias que afectan el manejo de las pandemias y la 
estrategia en el ámbito social, laboral, empresarial y educativo: 

1. Centralización relacionada con la centralización y jerarquía vs la 
participación e inclusión. Está demostrado, hasta el momento, que las 
sociedades más participativas e incluyentes han controlado mejor la 
pandemia y se han comunicado de manera más efectiva con la sociedad.
. 
2. Transparencia y objetividad vs manipulación y ambigüedad. El 
combate de la pandemia y la comunicación sobre el mismo requieren 
mensajes claros, concretos, comprobables y factuales.
 
3. Responsabilidad individual ante el sistema vs dependencia de 
la autoridad. Para poder combatir la pandemia en forma efectiva se re-
quiere de ciudadanos responsables
. 
4. Unidad vs Fragmentación del sistema socio-cultural si la socie-
dad está enfocada en el bien común es más efectiva y disciplinada para 
combatir la pandemia y seguir las recomendaciones básicas. 
Tanto la Gestión de la Pandemia como de la Comunicación (Estrategia 
de Comunicación, nueva y tradicional) son mediaciones que nos dejan 
ver la madurez de las sociedades donde ocurren tales, ambas gestiones.

La efectividad del combate a la Pandemia y de la Comunicación depen-
den de las mejores prácticas que contrastan con vicios, abusos, manipu-
lación, etc., en ambos campos de referencia: políticas públicas de salud 
y comunicación.

Al contraste entre “Mejores prácticas” y “Vicios, abusos, manipulación, 
etc.” podemos llamarles antinomias o principios y procesos opuestos.

La hipótesis de la presentación es que las sociedades más maduras con-
trastan con las menos desarrolladas porque las primeras, en la mayoría 
de los casos, reflejan su madure] con mejores pr£cticas o pr£cticas m£s 
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efectivas, en este caso de la Pandemia y la comunicación. Las socieda-
des menos desarrolladas transparentan su atraso y vicios con el mal 
manejo de la 3andemia y la comunicación manipulada y deficiente de 
la misma. 

/as mejores pr£cticas y las peores pr£cticas definen o constituyen una 
dialéctica. Esta dialéctica tiene que ver con todos los cambios que las 
sociedades buscan para avanzar. La Comunicación (sea con la metodo-
logía de la Nueva Estrategia de Comunicación y/o modelos similares y 
equivalentes) pueden ayudar a las sociedades menos desarrolladas a 
avanzar y volverse más reticulares.

Entre otras cosas, habrá que reconocer que el avance es dialéctico y 
ello implica enIrentar paradojas, contradicciones y en especial, conflic-
to social. Como toda herramienta de cambio social, la Comunicación 
requiere de Fines y Propósitos y del manejo honesto y transparente de 
la evaluación de los medios para lograr dichos Fines y Propósitos y en 
ello la comunicación es central para producir, distribuir y usar producti-
vamente dicha información. Las sociedades que puedan enfrentar dicha 
dialéctica con la capacidad de volver complementarias dichas fuerzas 
opuestas, podrán avanzar a la red.

Las sociedades que intenten avanzar a la red (según su propio dicho, 
dogma, ideología) y lo hagan de manera deshonesta y manipuladora, 
se alejarán de la red y causarán pobreza, injusticia y dolor a sus po-
blaciones. Se insiste (que el avance depende en mucho de los medios 
escogidos para llegar a los ideales comunicados por los Propósitos y 
Fines que representan el Bien Común para cada sociedad y los gru-
pos humanos que la forman. El avance, pues, depende en mucho del 
consenso de los medios para alcanzar los Fines y Propósitos en cada 
sociedad y la honestidad y transparencia de la evaluación de los medios 
para alcanzarlos. 

Raúl Herrera: Estrategias de Comunicación El Desafío de Conectar. 

La Pandemia se vino a constituir una aceleración de los cambios en el 
mundo en el ámbito político, social, económico, cultural, tecnológico y 
laboral y penetra lo hogares afectando la dinámica social. Esta dimen-
sión de la externalidad obliga a repensar las estrategias ante el cambio 
del contexto y del mercado. 

Hay nuevas demandas de los stakholders llámense consumidores, ciu-
dadanos, organizaciones, esta pandemia lo que hizo fue hacer más pa-
tentes estas exigencias. 
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Pasamos de un mundo eminentemente transaccional donde la rela-
ción era lineal llamada históricamente información a uno de relación 
y vínculo en donde se relacionan las marcas con los stakholders una 
elaboración teórica que está en la mente de las personas con mirada 
multidimensional y compleja que llamamos comunicación. 

Pasamos de la empresa a la organización ciudadana con parámetros 
relacionados con responsabilidad social, marcas éticas, más humanos, 
transparentes y conectadas con el consumidor y con un propósito, todo 
bajo el prefijo Ȥcoȥ para poder conectar bajo el concepto de coconstruc-
ción. 
Aquí se empieza a hablar de este nuevo paradigma para Conectar en 
donde se busca una estrategia más humana/relacional esto dentro el 
espacio de siJnificación llamado comunicación. El desaIío de la comu-
nicación de Conectar estará dado por cuatro factores interrelacionados 
la conexión, la relación y vinculo, la articulación de la diferencia y el 
siJnificado y sentido. El modelo Tue inteJra el prefijo Ȥ&oȥ permite pla-
nificar, Jestionar y controlar la comunicación antes, durante y post. 
La comunicación deja de ser instrumento de transmisión unidireccional 
para transIormarse en una interIa] din£mica de relación para siJnificar 
y generar sentido, siendo la comunicación parte de la estrategia. 

Sandra Orjuela: La Comunicación Estratégica, como articuladora de la 
realidad post contingencia, responsable y sostenible. 

Estamos viviendo una crisis sanitaria que ha desembocado en una crisis 
económica proIunda, Jenerado desconfian]a, protestas sociales, emo-
ciones desbordadas, movilidad limitada y nuevas lecturas de la realidad 
la cual se presenta un ambiente VUCA: más volátil, incierto, complejo 
y ambiguo, en este marco el reto es logra el gran objetivo de la comu-
nicación en las organizaciones es el de gestionar las relaciones entre 
los públicos en función de los intereses institucionales, sociales y am-
bientales. 
Esta es una crisis en donde la empresa está sujeta a variables 

que no controla, donde la extensión de la situación arropa a toda su 
operación y su cadena de valor. Se complica el manejo y requiere de 
análisis permanentes, construir escenarios y tomar decisiones operati-
vas, legales y comunicacionales que no están las prácticas habituales 
de la empresa ni en sus manuales de crisis. 

La empresa se enfrenta a varios desafíos para mantener la reputación y 
la confian]a Tue reTuieren el manejo adecuado del capital humano, su 
operación, su estrateJia comercial, financiera, los vínculos de comuni-
cación y su ambiente social para lo cual debe desarrollar capacidades 
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de adaptación, fle[ibilidad e innovación, Iortaleciendo la escucha y la 
relación con sus stakholders.
/a orJani]ación se enIrenta tambi«n a nuevos siJnificados y articula-
ción desde las diferencias y convergencias de todos los medios toman-
do en cuenta la aceleración de la transformación digital todo bajo una 
perspectiva de comunicación más empática.

Es aquí cuando la comunicación se presenta como esa gran variable 
para navegar en “entornos líquidos”, entendida como un elemento que 
permite conectar, coconstruir y articular como apoyo fundamental en la 
toma de decisiones de las organizaciones en el ambiente comunicativo, 
comercial, mantenimiento de la operatividad, gestión de crisis, gestión 
de cambio, la responsabilidad social corporativa y ambiental todo en-
marcado con el conocimiento más profundo de los stakholders desde 
la parte humana.

Marcos López y Sylvana Gordillo: Y ahora qué? Comunicación Digital. 
Entendiendo al usuario. 

La comunicación es importante cuando entendemos que al otro lado se 
tiene un su usuario. Actualmente el 83% de los diálogos sociales en La-
tinoamérica son On-Line, perdimos la forma en que nos relacionamos 
esto implica que la construcción, adaptación y adaptabilidad de la co-
municación y sus modelos desde las organizaciones hasta la audiencia. 

No debemos olvidar que los seres humanos buscan emocionarse, gene-
rar reacciones y articular la nueva sociedad, nuevos contactos generan-
do entornos. El mundo actual está en línea, esa comunicación debe ser 
asertiva, positiva y generar emociones a través del trato, del servicio. 

Esta pandemia ha dejado evidente que la organización debe articular 
los mensajes, ofrecer, aprovechar estos medios digitales para generar 
relaciones, diálogos, promover servicios, compras, etc. Se debe entender 
Tue la audiencia habla por la confian]a Tue la empresa loJra trasladar a 
las personas, como se articula y se conecta, y les da a sus públicos toda 
la información que requiere para aumentar el nivel relacional. 
Lo que va a cambiar en el mundo será la forma en que las organizacio-
nes se interrelacionan con sus stakholders de todos los niveles y mul-
tiniveles, deben ser Jeneradoras de una ficha de confian]a, hasta ahora 
no han sabido adaptarse a un nuevo entorno. 

El reto para las organizaciones y los gobiernos es conocer a sus públi-
cos, cómo se conectan, como se comunican y construyen comunicación, 
la gente está en lo digital, construyen diálogos mediados por la tecno-
logía, el contenido dedicado debe producirse acorde con cada uno de 
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los staNholders, el Tue mejor lo haJa loJrar£ la confian]a Tue necesita 
para tener los mejores resultados. 
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Introducción
Tanto la Pandemia de Covid 19 y su manejo como la Comunicación 
humana son procesos de mediación. El manejo de una Pandemia nos 
comunica la naturaleza de la organización social de los humanos que 
la padecen (sistema socio – cultural) y la efectividad de su control de-
pende de manera central del uso de la Comunicación durante la crisis 
que la ésta crea. Tanto el control de una pandemia como la efectividad 
de la Comunicación para combatirla dependen de la madurez de una 
sociedad para reconocer el valor de la vida humana y la inteligencia 
con la que diseña y opera las relaciones colectivas e individuales de su 
población para preservarla.

Contexto de la discusión
Cuatro antinomias que afectan el manejo de las Pandemias y la (Es-
trategia de) Comunicación en el ámbito social, laboral – empresarial y 
educativo.
Algunos expertos y analistas en general comentan que la Pandemia de 
Covid-19 que padece la humanidad evidencia al menos dos cosas. Por 
un lado, la calidad de gestión gubernamental de cada país y de manera 
comparativa, el avance o retroceso que diferentes sociedades del mun-
do tienen respecto no sólo de sus sistemas políticos sino también de su 
cultura cívica, sus políticas de salud pública y la calidad de los respec-
tivos sistemas sanitarios, y la buena o en su caso, deficiente, comunica-
ción y coordinación intersectorial en especial de los ámbitos público y 
privado para combatir los problemas y la destrucción que causa.

Así como la presente pandemia y las crisis que ha iniciado y/o reforzado 
(ya se habla de tres de ellas: la sanitaria directamente relacionada con 
el virus Covid-19, la consecuente crisis económica por el cierre de acti-
vidades en los diferentes países y los controles necesarios tanto locales 
como internacionales que imposibilitan la generación de riqueza en 
ellos y la violencia e inseguridad que si bien no es un problema sionado 
por este virus (Covid – 19) sí vino a reforzar estos dos últimos aspectos 
en sociedades que de por sí viven tensiones de tipo cultural, étnico, 
racial, de desigualdad social y de falta de acceso a mejores condiciones 
de vida �incluidos los conflictos b«licos como los Tue ocurren en 6iria, 
Yemen, etc., por ejemplo, y sus trágicas consecuencias en términos de 
poblaciones desplazadas de sus lugares de origen).

La evidencia que se acumula de los múltiples y muy diversos análisis 
de la Pandemia del Covid – 19 incluyen todo tipo de consecuencias 
catastróficas dadas tambi«n condiciones estructurales Tue, junto con la 
devastación que ha causado la pandemia de forma temporal y coyun-
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tural, comunican la urgencia de rediseñar la manera en que la huma-
nidad se convive y se organiza para ser productiva. Las desigualdades 
evidenciadas pueden ser descritas, clasificadas, estudiadas y finalmente, 
solucionadas, en términos de polarizaciones o paradojas, contradiccio-
nes o antinomias que los sistemas humanos han generado (de forma 
imprevista no siempre voluntaria) a nivel socio – cultural.

Entre otras, encontramos las siguientes situaciones de contradicción:
 
1. Primera antinomia: Centralización – jerarquía Vs. Participación – in-
clusión. 

Las sociedades más participativas e incluyentes han controlado la pan-
demia y han comunicado de manera más efectiva no sólo sus convoca-
torias de movilización a la solidaridad sino sus iniciativas de solución 
colectiva y técnico – especializada del sector salud o sanitario. Por el 
contrario, las sociedades más autoritarias e incluso encabezadas con 
liderazgos populistas (tanto en países desarrollados como en econo-
mías emergentes y sociedades francamente atrasadas política y econó-
micamente� la comunicación no sólo ha sido ineficiente e incompleta, 
poco transparente y manipulada, sino incluso la distorsión de sus datos 
y cifras y la opacidad de su gestión comunica también torpeza, actitu-
des irresponsables y de frivolidad y la miopía de sus decisiones. (Estas 
líneas se escriben el día en que el presidente de los Estados Unidos de 
América, Donald J. Trump y su esposa Melania resultaron positivos en 
la prueba del Covid – 19. Durante prácticamente todo el periodo de la 
crisis de la pandemia el dirigente norteamericano se ha negado a tomar 
decisiones y crear políticas públicas de uso obligatorio del tapabocas 
(mascarillas) y otras medidas preventivas de difusión del virus. Hace 
unos días en el debate presidencial con su contrincante Joe Biden inclu-
so se burló del uso excesivo que su rival político hace del mencionado 
tapabocas).

2. Segunda antinomia: Transparencia – objetividad Vs. 
Manipulación – ambigüedad. 

Tanto el combate a la Pandemia como la Comunicación requieren para 
ser efectivos de la producción de mensajes claros, concretos y factuales 
que puedan ser comprobados en su veracidad por los usuarios de esa 
información. Esta segunda antinomia o paradoja alude a uno de los 
Principios de la Pragmática de la Comunicación que estudiara e hiciera 
popular hace más de 50 años la llama “Escuela de Palo Alto” (por ubi-
carse, precisamente, en Palo Alto, California, Estados Unidos) y liderada 
por 3aul :at]laZicN Tue afirma Tue Ȥuno �en este caso, un Jobierno� no 
puede no comunicar” (Watzlawick, Beavin-Bavelas & Jackson, 1967). Es 
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decir, la mera presencia y actitud y conducta de una persona frente a 
otra le comunica muchas cosas incluida la falta de voluntad y/o capa-
cidad de solucionar los problemas que enfrenta. Aplicado esto último a 
la situación de la crisis del Covid-19.
Atestigua el desinterés y la incapacidad de algunos gobiernos de tratar 
desde un inicio con la crisis de manera frontal aliados y apoyados por 
la comunidad científica y acad«mica para entender mejor el problema 
implicado por la aparición del virus (Covid-19), su expansión rápida y 
trasnacional y las posibles medidas de combate, prevención y conten-
ción de la pandemia. 

Este segundo punto, o contradicción, apunta directamente al tema de 
la inteligencia colectiva, el pensamiento sistémico, la complejidad y la 
efectividad de las instituciones como herramientas de solución de pro-
blemas. 

La inteligencia colectiva, cuya antípoda es la actitud y conducta egoís-
ta de los individuos, se refiere al hecho de Tue la vida social del ser 
humano debe enfocarse, especialmente en el espacio público, desde 
la interacción misma con los demás y no desde las características per-
sonales de los ciudadanos. Es precisamente la sustitución del análi-
sis de los individuos y sus características (por ejemplos, habilidades y 
conocimientos, o bien, creencias, actitudes y comportamientos) por la 
interacción de los propios individuos entre sí y sus niveles respectivos 
de complementación que para Russell L. Ackoff, autor ya mencionado, 
se define el pensamiento sist«mico. 3ara $cNoII ������ es importante 
subrayar que quien desee analizar, entender y mejorar la vida en socie-
dad deberá priorizar la interacción como objeto de conocimiento, como 
unidad de análisis de lo social. Más aun, toda sociedad y cualquier cul-
tura que exhiba dicha mentalidad consistentemente logrará solucionar 
de forma más efectiva los retos que enfrenta. 

Para Ackoff existe un gradiente de inmadurez – madurez de las socie-
dades y/o las culturas humanas que va desde el dominio ventajoso y 
abusivo de unos frente a otros (digamos, entre fuertes y poderosos y 
débiles e indefensos) hasta la inclusión de todos en la responsabilidad 
de participar activamente al ser incluidos en sociedad y buscar mejorar 
en conjunto y permanentemente la convivencia colectiva dentro y fuera 
de cada sociedad y/o cultura de tal suerte que la interacción social se 
vuelva gradualmente menos violenta, exhiba crecientemente más res-
ponsabilidad colectiva (cívica) en los espacios públicos, y la vida perso-
nal de cada individuo sea más satisfactoria en ese entorno y genere los 
beneficios mínimos suficientes a Tuienes interactúan de esta Iorma con 
los demás de tal manera que haya incentivos para seguir perfeccionan-
do las reglas (que llamamos “instituciones”) que resultan de este tipo 
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de interacciones ya de suyo productivas y pacíficas.
 
3. Tercera antinomia. Responsabilidad individual ante el Sistema Vs. De-
pendencia de la Autoridad. 

La Pandemia para combatirse plenamente requiere de ciudadanos res-
ponsables. La Comunicación para funcionar plenamente requiere de re-
ceptores, públicos y audiencias responsables.

Una característica observada en sociedades y culturas avanzadas y 
complejas es el aspecto que Daniel Innerarity (Innerarity, 2020) nota de 
la propia complejidad socio-cultural humana: no existe sólo un centro 
de poder dominante como en las formas de organización y convivencia 
más tradicionales. Las sociedades más efectivas para resolver sus retos 
colectivos cuentan con múltiples centros de poder que se balancean y 
complementan unos a otros para, de forma alternativa, coordinar esfuer-
zos de solución en dichas colectividades. Esto no implica la ausencia de 
centralidad en el ejercicio de la autoridad sino el énfasis está dado en 
los contrapesos efectivamente ejercidos y en la voluntad de los podero-
sos (política, económica, socialmente) de hacer circular y complementar 
el poder de decisión que ostentan, a la luz de la responsabilidad y el rol 
y función que ejercen en sociedad, con la posibilidad de lograr acuer-
dos que perfeccionen, con base en la racionalidad y herramientas de la 
ciencia y la técnica, entre otros, la solución a los problemas y retos de la 
colectividad de que se trate con otros poderosos de diferentes ámbitos 
de la sociedad. 

$cNoII ������ se refiere al t«rmino opuesto a la dependencia �con la 
consecuente manipulación y opacidad que trae consigo), como “auto-
nomía”. Para él, el máximo grado de efectividad es, precisamente, la 
autonomía. 

Y como parte de la madurez de autonomía este autor nos recuerda que 
existe la obligación de cada quien, de cada instancia de cuidar tanto 
el ambiente donde nos movemos y al cual pertenecemos (le llama a 
esto “Ambientalización”) como cuidar las condiciones de todas las par-
tes (incluidos los humanos) que dependen de nosotros y de nuestra 
autoridad efectiva (autonomía) (a este segundo elemento le llama “Hu-
manización”). 

De tal suerte que no sólo se trata solamente de ser altamente efectivos 
o autónomos se trata también de imponerse obligaciones para con el 
ambiente y los demás con quienes interactuamos, individuos, grupos e 
instituciones, para evitar tanto como sea posible entrar en una diná-
mica de destrucción que implique un retroceso en cualquier sociedad 
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e inclusive la autodestrucción del patrimonio cultural y colectivo de 
dicha colectividad humana. A este estándar o expectativa de balance le 
llamamos actualmente ser competitivos y socialmente responsables en 
nuestro esfuerzo por ser productivos. 

4. Cuarta antinomia. Unidad Vs. Fragmentación del sistema socio- cul-
tural. 

8na sociedad unida en su propósito y finalidad �%ien &omún� es m£s 
efectiva en su combate a la pandemia y más disciplinada en seguir las 
recomendaciones básicas (convocatoria) para combatirla. En la literatu-
ra de la gestión organiza-cional (diseño y cambio organizacional; equi-
pos; dirección, gerencia y dirección, comunicación – DirCom –) se ha 
mostrado una y otra vez que una empresa, un organismo gubernamen-
tal o una institución social Iuncionan mejor si est£n alineados a su fin 
o propósito. Sucede lo mismo con los sectores productivos de un país y 
sus diferentes poderes públicos (Ejecutivo, Legislativo y Judicial). 

Si bien cada una de las partes de un sistema socio-cultural, sean orga-
ni]aciones y�o países, tienen su Iunción específica Tue, en ocasiones, 
entra en conflicto una con otra al llevar a cabo su contribución especia-
lizada al resto del sistema y ello, paradójicamente, obliga a encontrar 
un balance entre los contrapesos existentes, este esfuerzo de alinea-
ción y estabilidad dinámica (Abrahamson, 2000) del sistema lo hace 
más productivo, participativo e incluyente, institucionalmente fuerte y 
crecientemente pacífico resolviendo sus conflictos y disputas a trav«s 
del marco legal vigente y por medio de mediaciones de autoridades 
reconocidas como tales y que difícilmente aceptan y practican la co-
rrupción y la opacidad. 

Las organizaciones y los países que se obligan a sí mismos a practicar 
la transparencia frente a la sociedad y rendir cuentas a sus ciudadanos 
muestran mayor cohesión y menor polarización entre los individuos y 
grupos que integran dichos sistemas de convivencia humana.   

Desarrollo
El argumento.

1. Tanto la gestión de la pandemia como la gestión de la Comuni-
cación �la EstrateJia de &omunicación tradicional tipificada por campa-
ñas informativas de todo tipo y el campo emergente de la Comunica-
ción Estratégica) son mediaciones que nos dejan ver la madurez de las 
sociedades donde ocurren ambo tipos de gestión.
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2. La efectividad del combate a la pandemia y de la gestión de la 
Comunicación dependen de las mejores prácticas que contrastan con 
vicios, abusos, manipulación, etc., en ambos campos de referencia: polí-
ticas públicas de salud y comunicación.

3. Al contraste entre “Mejores prácticas” y “Vicios, abusos, mani-
pulación, etc.” podemos llamarles antinomias o principios y procesos 
opuestos.

4. La hipótesis que aquí se considera es que las sociedades más 
maduras contrastan con las menos desarrolladas porque las primeras, 
en la mayoría de los casos, reflejan su madure] con mejores pr£cticas o 
prácticas más efectivas, en este caso de la Pandemia y la comunicación. 
Las sociedades menos desarrolladas transparentan su atraso y vicios 
A través de su mal manejo de la Pandemia y la comunicación manipu-
lada y deficiente presente en la misma. 

Ideas complementarias
a� /as mejores pr£cticas y las peores pr£cticas definen o constitu-
yen una dialéctica. Esta dialéctica tiene que ver con todos los cambios 
que las sociedades buscan para avanzar.

b) La Comunicación (sea con la metodología de la Nueva Estrate-
gia de Comunicación propuesta originalmente por Rafael Alberto Pérez 
y trabajada ampliamente por sus asociados y seguidores), y/o modelos 
similares y equivalentes pueden ayudar a las sociedades menos desa-
rrolladas a avanzar y volverse más reticulares (más horizontales, menos 
verticales o autoritarias) y efectivas para enfrentar sus retos. En este 
esfuerzo estamos ocupados los especialistas de nuestro campo en el 
área latinoamericana y caribeña y los colegas de países y regiones que 
buscan hacer permanente el desarrollar nacional en su territorio y geo-
grafía.
 
c) Entre otras cosas, habrá que reconocer que el avance en este 
tipo de procesos es dialéctico y ello implica enfrentar paradojas, con-
tradicciones y en especial, conflicto social. &omo toda herramienta de 
cambio social, la visión sistémica y su planeación estratégica requiere 
de estar alineada a fines y propósitos y del manejo honesto y transpa-
rente de la evaluación de los medios para loJrar dichos fines y propósi-
tos y en ello la comunicación se enfoca particularmente para producir, 
distribuir y usar productivamente la información. Las sociedades que 
puedan enfrentar dicha dialéctica con la capacidad de volver comple-
mentarias fuerzas opuestas, podrán avanzar a una red, es decir, un siste-
ma más horizontal, incluyente y responsable que abona a su efectividad 
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para enfrentar sus retos y dilemas y resolver sus problemas permanen-
temente.

d) Las sociedades que intenten avanzar a la red (según su propio 
dicho, dogma e ideología) y lo hagan de manera deshonesta y manipu-
ladora, se alejarán de la red y causarán pobreza, injusticia y dolor a sus 
poblaciones. Se insiste (ver inciso “c”) que el avance depende en mucho 
de los medios escogidos para llegar a los ideales comunicados por los 
propósitos y fines Tue representan el %ien &omún para cada sociedad y 
los grupos humanos que la forman. 

El avance, pues, depende en mucho del consenso logrado entre aqué-
llos responsables de seleccionar y operar los medios para alcanzar los 
fines y propósitos en cada sociedad, la honestidad y transparencia de 
la evaluación de dichos medios a la luz de los resultados logrados y 
la mejora permanente de estas herramientas de ingeniería social para 
mejorar las condiciones de vida de los seres humanos con base en el 
respeto y protección de los ecosistemas que habitan. 

Conclusiones
La Pandemia, su manejo como crisis y la Comunicación son procesos de 
mediación. Ninguno de estos dos procesos crean la realidad del sistema 
socio�cultural donde ocurren, sin embarJo, los dos reflejan y aumentan 
(exponen públicamente de manera desproporcionada) sus virtudes y 
defectos para bien y para mal (efectos positivos pro-sociales y negati-
vos antisociales) de la misma.

Hasta ahora, los datos y análisis de especialistas favorecen el manejo 
de la Pandemia y la comunicación (producción, distribución y uso pro-
ductivo de la información y/o mensajes) en sociedades participativas e 
incluyentes, que son más transparentes y objetivas en su información, 
cuyos ciudadanos y receptores, públicos y audiencias son más respon-
sables en el respeto a, y cumplimiento de las medidas preventivas de 
la diIusión del virus� confinamiento, lavado de manos Irecuente, uso de 
geles, sustancias y medicamentos, y la sanitización de espacios públi-
cos, realización de pruebas diagnósticas y práctica de la sana distancia 
en presencia de los demás o bien, el uso de tapabocas (mascarillas).

Las sociedades y gobiernos que muestran más respeto por la dignidad 
de los ciudadanos y su derecho a estar bien informados como recepto-
res en su gestión de políticas públicas, acciones y desempeño contri-
buyen a humanizar su propia comunicación haciéndola más efectiva 
para resolver los problemas públicos e incluso, las crisis (como la actual 
pandemia) que les afectan y ocurren en sus territorios. 
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Introducción

El texto que a continuación se presenta, es el desarrollo de la ponencia 
del mismo nombre que se presentó en el Primer Webinar “Futurible”, 
organizado por el Foro Iberoamericano sobre estrategias de comuni-
cación; FISEC y la Cátedra itinerante sobre la nueva teoría estratégica; 
CINTE, en julio de 2020.

Se parte desde la concepción de un nuevo paradigma aplicable al ma-
nagement, la administración, la economía y por extensión, a la comu-
nicación. Se le, denomina; Nueva Teoría Estratégica: NTE (Pérez 2001, 
Massoni y Pérez 2009, Pérez 2012, Pérez y Sanfeliú 2013, Herrera Eche-
nique y Pérez 2014, Arribas, et al., 2017) Propone que el pensamiento 
estratégico vive en el siglo XXI un ‘quiebre epistemológico’ en el sentido 
de T. Kuhn (2006). Pasa desde la economía hacia el individuo, como ser 
relacional. Así, la estrategia focalizada en los procesos económicos de 
producción y los beneficios competitivos implicados, avan]an hacia la 
comprensión de las razones que conducen a los individuos para actuar 
según relaciones estratégicamente coordinadas.

No se trata de renunciar a la lógica económica de la producción de 
bienes económicos con valor de uso y valor de cambio, sino avanzar 
hacia la lógica de la comunicación, aquella que desarrolla las relacio-
nes interpersonales e intersubjetivas que crean las relaciones sociales 
y culturales (Pérez, 2012).

La economía de los bienes se traslapa o se complementa con la comu-
nicación. Por un lado, los bienes económicos son para los sujetos socia-
les que conviven entre ellos atribuyéndole diversos valores económicos 
tales como el precio, el beneficio comparativo o el beneficio Iuncional 
(Larraín y Sachs, 2013 y Mankiw, 2013). Por otro lado, la comunicación 
pone en circulación valores de tipo simbólico y de siJnificación Tue 
guían las relaciones interpersonales, orientando las preferencias y las 
emociones frente a esos mismos bienes y frente a los productores de 
estos; lógica de los intangibles organizacionales (Villafañe, 2005, Fom-
brun y Van Riel, 1996, Hamel y Prahalat, 1996, Ohmae, 2009 y Van Riel 
2013).

La pandemia del Covid 19 que hemos vivido a partir del 15 de enero de 
2020, no hizo más que acelerar un conjunto de cambios que se venían 
desarrollando desde el 2000 en adelante. La mega externalidad mul-
tidimensional nos obliga a remirar las estrategias de comunicación a 
partir de un mega cambio en el contexto/mercado donde un aconteci-
miento de salud pública (pandemia global), afecta los aspectos econó-
micos, sociales, políticos, culturales, laborales, tecnológicos y no menor, 
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de la dinámica familiar. Todo aquello, genera nuevas demandas sociales 
y de consumo de parte de los stakeholders, cosa que implica una nueva 
comprensión de necesidades y deseos de las audiencias. Implica por 
tanto buscar una nueva forma de relacionamiento para volver a conec-
tar con las cambiantes demandas sociales hacia las marcas y el estado 
mismo, desde la mirada de la ciudadanía.

Se corrieron las fronteras, hoy tenemos nuevos estándares exigidos a 
las marcas con demandas cambiantes y complejas de parte ciudadanos 
y consumidores.

Hemos pasado desde una mera transacción producto/servicio a cambio 
de una retribución monetaria (relación lineal), entre la empresa y el 
cliente/usuario, donde se espera obtener el mayor rendimiento posible 
en el presente, cosa que implica una mirada unidireccional e informati-
va, a una donde se expresa una relación y vínculo marca/stakeholders, 
con una mirada multidimensional, compleja y de comunicación, donde 
se espera generar una conexión que va más allá del producto/servicio 
ofertado, generando una valor perceptual que navega en el mundo de 
los denominados como recursos intangible; concepto desarrollado por 
Villafañe (2005).

Un cambio de mirada que empuja hacia un nuevo 
paradigma
Para Van Riel (2013), se habría producido un cambio de paradigma para 
la empresa ya que el futuro no estaría en manos de los actores tradi-
cionales, sino que empieza a depender de sus stakeholders (grupos de 
interés).

En esta instancia comunicacional emerge el rol de un intermediario 
esencial, las organizaciones sociales, ya sean empresas o corporaciones 
de diverso tipo o dimensión. Y ante ellas los sujetos sociales individua-
lizados o reconocidos por sus expectativas –demandas, necesidades, 
imaginarios culturales- que son reconocidos con el término ‘stakehol-
der’  o grupos de expectativas (Johnson, G., Scholes, K., y Whittington, 
2006).

Ya en 2015 (Picker y Fries), proponen que la empresa ciudadana, logra-
ría un rendimiento extraordinario en rentabilidad económica y social, 
evolución, perdurabilidad y reputación, porque integra a la estrategia 
corporativa innovación, genialidad empresarial y responsabilidad ciu-
dadana. Ya no solo se va a la conquista de consumidores, sino que a la 
relación con ciudadanos. Instalaría, por lo tanto, un nuevo paradigma 
empresarial, por lo tanto “compañías convencidas de que a la larga no 
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se puede desarrollar un negocio próspero y sano en un entorno empo-
brecido y enfermo, deciden convertirse en empresa ciudadana y cose-
char los frutos que tal transformación trae consigo (p. 6).
A todo ello se suma las nuevas demandas de las ciudadanías. En el 
Primer Barómetro de empresas con propósito (2020) de PwC y Acción 
Empresas, Las Empresas con Propósito sería aquellas que lo “declaran 
explícitamente, más allá de la legítima maximización de sus utilidades, 
y que inician un proceso de mejora constante para convertirse en em-
presas que gestionan sus asuntos de sostenibilidad” (p.5) Interesante 
resulta que los pilares sobre los que se sustentan son en una primera 
etapa el propósito y la sostenibilidad, pero en una etapa posterior, de le 
suman las dimensiones de cultura, liderazgo y ecosistema. En el mismo 
estudio se detalla que “cuando hay coherencia entre los valores y princi-
pios individuales y el propósito empresarial, la productividad es al me-
nos un 72% mayor (p.11, conclusión de PwC y Acción empresas, sobre 
la base del estudio, Carpenter and E. Gong, (2016). “Motivating Agents: 
How Much Does the Mission Matter?” Journal of Labor Economics, 43 
no. 1, pp.11-236).

Así para el Barómetro PwC y Acción empresas (2020), el 85% contempla 
Tue su propósito ser£ parte de una planificación a larJo pla]o de al me-
nos 5 años. El 66% considera un impacto social o ambiental, además del 
económico y el 47% contempla al menos a sus tres stakeholders más 
relevantes, es decir socios o accionistas, trabajadores y clientes. 

La visión anterior esta en concordancia con lo que propone la Nueva 
Teoría Estratégica, con relación a que el proceso de Estrategar, concep-
to que describe el proceso de vivir estratégicamente, de crear estrate-
gias coordinadas en relación al entorno vivencial (Pérez, 2012 y Herrera 
Echenique y Pérez 2014). En el ámbito comunicacional da lugar a una 
relación: organización / stakeholder. La matriz epistemológica ‘homo 
relatio’ (Massoni y Pérez, 2009) es el eje de la NTE, es un concepto que 
describe las relaciones de cooperación y de co-construcción de sentido 
social a partir y desde la comunicación. En esta línea de pensamiento, 
el desafío de una organización social es desarrollar procesos de gestión 
estrat«Jica basados en la comprensión de las relaciones siJnificativas 
de comunicación intersubjetiva. Por tanto los sujetos serán los esce-
narios de relación: sujeto 1 (organización n) – sujeto 2 (stakeholder n).

Para Frías, et al ( en Pérez & Sanfeliú, 2013), el escenario de la estrate-
gia ha ido evolucionando con el correr de los tiempos, desde un primer 
3aradiJma 0ilitar �6iJlo ,9 ac�, en el Tue la estrateJia vive confinada 
hasta el siglo XXI, luego uno Matemático, ya avanzado el siglo XX (des-
de 1944 a 1954), a continuación el Paradigma del Management/Eco-
nómico, en el que hoy aun persistimos, cuyos principales exponentes 
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son Ansoff, Drucker, Levitt, Chandler, Andrews, Ohmae, Deming y Porter, 
entre otros, quienes conciben la estrategia como una política para con-
seguir objetivos a medio, largo plazo, ubicándola en el mundo de los 
negocios y la dirección.

Todo cambia a inicios del 2001, cuando Pérez avizora lo que sería pro-
puesto como el Cuarto Paradigma, denominado Humano Relacional, el 
que a su vez se inspira en las críticas de Hamel y Prahalad (1989) a la 
forma de concebir las estrategias en su artículo “La organización de alto 
desempeño: El propósito estratégico”, publicado por Harvard Business 
Review y luego, “Competing por the Future”, (1996), de los mimos au-
tores. Así, las estrategias serán principios, reglas y métodos para elegir 
entre las distintas alternativas que la realidad y nuestra imaginación 
nos presenten.

Tomando como base la perspectiva de la NTE, este artículo trabaja des-
de la perspectiva de “homo relatio”. Experiencia de innovación metodo-
lógica en el ámbito de la NTE, y en el del análisis de la comunicación 
estratégica de los qualia  (Arias, 2012), que organiza la relación orga-
nización / stakeholders. Es un modo de acercamiento mostrativo no 
exhaustivo, con lo que se pretende abrir brechas para estudiar el rol de 
los stakeholders en el desarrollo de organizaciones o corporaciones, 
así como para poder comprender los criterios cualitativos conque las 
marcas trabajan sus procesos de siJnificación para conectar con la ciu-
dadanía, el mercado y sus grupos de interés en general..

Conectar desde el punto de vista Sociocomunica-
cional 
El mundo ha cambiado y la comunicación ocupa un lugar protagónico 
en ese proceso señala Van Riel, (2013). Así también, para la NTE el ‘homo 
relatio u hombre relacional’, es su eje epistemológico y metodológico 
(Massoni y Pérez, 2009) Entonces, analizar la comunicación no es sólo 
asunto de tecnologías de información o dispositivos, sino de relaciones 
entre personas, grupos, organizaciones y la sociedad misma. La comuni-
cación ha cambiado el modo de convivencia de los seres humanos y el 
modo como se relacionan los actores de la comunicación.

La Nueva Teoría Estratégica no solo denunció la necesidad de un nuevo 
paradigma que explique la realidad desde una perspectiva diferente a 
la del Management de los ochenta, sino que se atrevió a proponer el 
que sería el cuarto paradigma de la estrategia y con él otra forma de 
imaginar y construir el futuro: el Paradigma Humano/Relacional. Éste, 
presupone un cambio en el Management, desde la dirección de lo me-
ramente económico por actores racionales y otros constructos (homo 
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economicus) y donde las organizaciones son concebidas como negocios 
y las estrategias como políticas o planes para conseguir objetivos, hacia 
la dirección de lo humano/relacional donde los objetivos son la sus-
tentabilidad y sostenibilidad organizacional (Carroll 1991, en Balaguer, 
Fernández y Muñoz, 2007) , funcional y operativa, la articulación interna 
(la mente conectiva) y la articulación con su entorno. Una articulación 
basada en el diálogo y el respeto mutuo (Hamel y Prahalat 1989, 1996; 
Pérez 2001 y Pérez 2011) Esta visión encarna la cuarta tendencia en 
el desarrollo de la estrategia, que consiste en postular una estrategia 
menos geométrica y más hermenéutica, una estrategia menos racional 
y más relacional. 

La clave de la refundación de la estrategia pasa por recuperar al ser 
humano, reemplazado por una visión de racionalidad propia de las dé-
cadas de los años ´50 al ´80. En esta nueva visión los actores de la es-
trategia son las personas, asumiendo toda su riqueza y al mismo tiempo 
su complejidad. 

Las bases del modelo sociocomunicacional están presentes como esen-
cia tres conceptos: co-construcción, co-creación y co-evolución. El pre-
fijo ȡcoȢ implica la dimensión intersubjetiva de la comunicación, aTuella 
que garantiza la naturaleza interactiva de la comunicación. Se trata de 
identificar no sólo actores, sino conciencias de colaboración productiva, 
gracias a la cual la comunicación no está dada de antemano o entre-
gada plena o en dosis, sino que se va construyendo en una actividad 
coordinada.

La co-construcción construye el contexto de interacción y la comuni-
cación como tal. El conte[to no avan]a ni fluye proJresiva o retrospec-
tivamente respecto de uno, sino que lo constituye a uno mismo en la 
relación con otro. Es el principio de la identidad marcado por la propia 
alteridad, ya que es el otro a quien se busca permanentemente por la 
propia comunicación (Mead, 1957, Tajfel 1972 y Goffman, 2001) Así, se 
trata de construir participativa y colaborativamente con el otro nues-
tra propia identidad y alteridad, pero, esencialmente construir desde el 
otro.

El modelo sociocomunicacional (Arribas, et al., 2017) construido a par-
tir de la integración de variadas teorías, se constituye en un modelo 
innovativo, que mira desde las relaciones entre personas, personas y 
grupos, grupos y organizaciones, organizaciones y la sociedad misma. 
Deja atrás la mirada de la comunicación como traspaso o transferencia 
de datos (teoría de la información; Shannon y Weaver, 1949) o la re-
troalimentación informativa (modelo cibernético de Wiener a partir de 
1939), integrando al hombre como centro del quehacer comunicacional, 
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incorporando su complejidad racional, así como la emocional y expe-
riencial (Goleman 1996).

Para Schramm (1971, en Otero, 2004), en vez de concebirse como algo 
que alguien hace a otro alguien, la comunicación debe ser entendida 
como una relación, como una interacción, como algo compartido.

Para Pérez (2012) el reconocimiento de la organización como el gran 
sujeto estratégico de nuestras sociedades contemporáneas termina 
ubicando a la comunicación en su ámbito de actuación y es ahí don-
de se viene desarrollando con fuerza bajo la rúbrica de comunicación 
estratégica organizacional. Un fenómeno que de acuerdo a Massoni y 
Pérez (2009) ya fue estudiado por Muriel y Rota, 1980); Putnam y Pa-
canowsky , 1983; Bartoli , 1991; Conrad y Poole, 1994; Van Riel, 199; 
Schultz , 2000; McPhee y Zaug , 2000; Oliveira, 2002; Cardoso, 2002; 
Freitas, 2002; Bueno, 2003; Kunsch. 2003; Ávila , 2004; Marchiori, 2006; 
May y Mumby, 2006; Múnera, 2007; Oliveira y De Paula, 2008; Oliveira y 
Nogueira Soares, 2008, y otros más.

Entonces, al hablar de lo humano habrá que referirse a la constitución 
de lo identitario. La identidad es el ser esencial y en consecuencia, lo 
que nos diferencia del otro y otros; es lo que nos hace únicos. Este 
conjunto de características hace que las personas se relacionen con 
tal o cual persona, que se ignoren a otras y que causen rechazo en las 
restantes. 

Los procesos comunicacionales harían referencia a los actores, a espa-
cios de necesidades y demandas con las pr£cticas Tue se verifican en la 
sociedad, Castellucci (2010). Por su parte, Manucci (2005) plantea que 
para mirar más allá de las creencias es necesario entender que ellas 
son construcciones subjetivas y colectivas, que, a su vez, conforman la 
percepción del entorno y una mirada de la realidad. Así, la comunica-
ción dejaría de ser un instrumento de transmisión, para transformarse 
en una herramienta de dise³o y Jestión de siJnificados. 3or lo tanto, ya 
no hay un emisor controlando los mensajes hacia un receptor, sino ac-
tores intercambiando símbolos y percepciones. De lo anterior, se podría 
deducir que las personas podrían diseñar y gestionar esos símbolos y 
percepciones.

Lo sociocomunicacional incorpora la identidad. Pero ésta no se observa 
directamente, sino que por medio de la cultura, ya que es la base in-
consciente de la última. Es una construcción simbólica de emociones y 
experiencias, que se desarrolla por medio de las interrelaciones propias 
y con los dem£s. Esto se puede verificar en la historia, en la pr£ctica 
«tica y la filosoIía de trabajo�vida. 3ara &apriotti, Ȥla &ultura &orporativa 
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sería el conjunto de creencias, valores y pautas de conducta, compar-
tidas y no escritas, por las que se rigen los miembros de una organiza-
ción, y Tue se reflejan en sus comportamientosȥ �����, p.���.

El hombre habla del mundo a través de su relación con el otro, es una 
relación triangular, entre el “yo”, el “tu” y el “mundo” (Acosta y Martinoli, 
�����. /a situación define la relación con el otro. E[iste entonces una 
articulación recíproca entre identidad y finalidad. El mundo es lo Tue 
construye saber. El mundo es un mundo de saber, todo lo que se dice 
remite a un saber. Complementa esta visión Iñiguez (2001), quien pro-
pone que la identidad es por encima de todo, un dilema, entre la singu-
laridad de uno/a mismo/a y la similitud con nuestros congéneres, entre 
la especificidad de la propia persona y la semejan]a con los�as otros, 
entre las peculiaridades de nuestra forma de ser o sentir y la homoge-
neidad del comportamiento, entre lo uno y lo múltiple. Así para Tajfel 
(1972), la identidad sería aquello que me caracteriza y diferencia del 
otro; es decir lo que me hace único(a). Por su parte para Goffman (2001), 
habría roles en la sociedad y por medio de ellos las personas interac-
túan con los demás. El rol sería lo que posiciona frente al otro (Marcus, 
2011). Finalmente, para Mead (1957), propone que nos construimos en 
la interacción y la mirada del otro. Seríamos lo que el otro(a) u otros(as) 
dicen de nosotros (Tomasini 2010).

/o interesante de las tres definiciones es Tue la identidad presupone 
la alteridad, es decir, otro u otros Tue la definen. <o soy yo, mi Jrupo 
es, mi organización es, y la sociedad es, en la medida que hay otro(a) u 
otros�as� Tue definen esa sinJularidad y la perciben. 

En este escenario no existe relación valorada si no es percibida por las 
audiencias relevantes (otro(a) otros(as) Así, el valor lo entrega la mirada 
de los otros y otras con respecto a Mi (persona, grupo, organización y 
sociedad).

El modelo sociocomunicacional presupone un espacio relacional (in-
terfaz comunicacional), de alta participación y colaboración. Es decir, 
co-constructivo. El contexto sobre el cual operará y se articularán las 
relaciones debe ser de co-construcción o co-creación; ello asegura ma-
yor probabilidad de efectividad comunicacional.

Las variables del Modelo Sociocomunicacional permite Estrategar de 
mejor manera, sobre la base (interfaz de relación) de la co-construcción. 
Es desde ella que se articulan sus cuatro variables: conexión, relación 
y vínculo, articulación de la diIerencia y finalmente, sentido y siJnifica-
ción. 
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Sobre la base (interfaz de relación) de la co-construcción, es que se ar-
ticulan las cuatro variables del modelo SCE: 

1. Conexión.
2. Relación y vínculo.
3. Articulación de la diferencia.
�. 6iJnificación y sentido.

Algunos axiomas previos para un efectivo funcionamiento del Modelo 
Socio-Comunicacional (MSC):

- Sin una base de co-construcción, es imposible Estrategar efectivamen-
te con modelo sociocomunicacional.
� &ada una de las cuatro variables son necesarias, pero no suficientes 
por sí solas.
- Las cuatro variables funcionan relacionadas y se presuponen mutua-
mente. 
- El modelo sociocomunicacional se construye mediante el diseño arti-
culado de las cuatro variables.

Esquema 1: Modelo Sociocomunicacional

Fuente: elaboración propia a partir de variables del modelo

Se puede explicar cada variable del siguiente modo:

�r &one[ión� $l hablar de la variable de cone[ión se est£ definiendo 
con quien o quienes se va a comunicar, y cuál es la o las interacciones 
que se van a desarrollar. Presupone una red de relaciones del tipo cen-
tralizada, descentralizada o distribuida con los grupos de interés.

2° Relación y Vínculo: Esta segunda variable presupone a la primera y la 
complementa; por lo que la o las conexiones debieran ser relacionales 
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y de vínculo. La relación le suma lo afectivo/emotivo a la conexión. Una 
conexión además del componente racional/informativo, debe incorpo-
rar el componente afectivo/emotivo. Por su parte, el vínculo presupone 
la integración de la variable tiempo a la relación.
3° Articulación de la diferencia: Esta tercera variable presupone a la 
primera y segunda, las complementa; por lo que la o las conexiones 
debieran ser relacionales y de vínculo, así como tendientes a unir par-
tes, procesos, elementos, personas, grupos de personas y/o sociedades 
que presentan puntos de vista o interpretaciones diferentes de sucesos 
o de la realidad. /a articulación es la unión �fle[ible� entre dos o m£s 
partes no fle[ibles. /as Iunciones m£s importantes de las articulacio-
nes son de constituir puntos de unión entre los componentes y facilitar 
movimientos mecánicos (en el caso de las articulaciones móviles), pro-
porcionándole elasticidad y plasticidad al proceso. La articulación por 
lo tanto, permite unir partes diferentes y a veces relaciones de diferente 
índole.

�r 6entido y 6iJnificación� Esta cuarta variable presupone a la primera, 
segunda y tercera, es más, las complementa. Por ello la o las conexiones 
debieran ser relacionales y de vínculo, así como tendientes a unir par-
tes, procesos, elementos, personas, grupos de personas y/o sociedades 
que presentan puntos de vista o interpretaciones diferentes de sucesos 
o de la realidad, para así asiJnarles una siJnificación y por lo tanto un 
sentido (comprensión del para qué) 

El sentido es consustancial al para Tu« y la siJnificación, a la interpre-
tación. De tal modo que cuando interpretamos le asignamos un valor 
de siJnificación �al mensaje, la relación, etc.� y lueJo ella se transIorma 
en la base para la confiJuración del sentido. 6i cambia la siJnificación 
(re-interpretación), puede cambiar el sentido.

/a siJnificatividad es una propiedad esencial de la eficacia simbólica 
de la comunicación. Hoy la comunicación exige que sea asumida en 
su realidad multidimensional. Involucra las relaciones entre personas, 
la realidad cambiante del desarrollo de las tecnologías de la comu-
nicación, el rol y el uso que las personas hacen de estos recursos y 
las diversas modalidades de intercomprensión (objetivo cognitivo de la 
comunicación� entre las personas las Tue definen los sistemas de pro-
ducción, tratamiento, difusión y apropiación de los diversos productos 
comunicacionales.

La interpretación es una condición humana, todos interpretamos men-
sajes desde el punto de vista cognitivo y también emotivo. Las palabras 
Jeneran un siJnificado interpretativo Tue contiene en sí mismo una 
carga de racionalidad y a la vez de emotividad.
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Desde la perspectiva que aquí se plantea la comunicación es concebida 
como estratégica y en tanto tal como relacional/humana, al igual que 
el proyecto Estrategar, otorgándole un sentido que la saca del presente, 
instalándola en el futuro, del mero hacer, para darle más importancia al 
pensar, reconfiJur£ndola como una interIace de siJnificación �semiótica 
y semioti]ada�, de flujos de mensajes dentro de una red de relaciones 
interdependientes e intradependientes.

La co-construcción es la dimensión de base y esencial que soporta las 
variables del modelo para Estrategar, permitiendo una conexión más 
fluida y eIectiva a la ve].
La interpretación es proporcional al verosímil con el que se construye la 
mirada del observador e intervinientes en la relación social, organiza-
cional, grupal e individual. Por lo tanto, en la construcción (paradigma) 
desde donde miran y actúan la realidad de quienes interactúan en la 
relación.
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La comunicación estratégica como articuladora de la realidad postcontingencia, responsable y 
sostenible

Introducción
Las tendencias y transformaciones que se venían gestando en los úl-
timos años, se han visto aceleradas por cuenta de la crisis sanitaria 
generada por la pandemia del SARS-CoV-2, que llegó a mediados de 
marzo a América Latina impactando, igual que en el resto del mundo, 
toda la economía dejando aún más patente las grandes debilidades y 
desigualdades que nuestra región ha vivido por años en áreas de la sa-
lud, educación, economía informal, acceso al agua, electricidad, brecha 
digital, sólo por nombrar algunos de los grandes desafíos que hoy los 
gobiernos están enfrentando.

América Latina cuenta actualmente con 630 millones de habitantes 
aproximadamente, siendo América del Sur la zona más densa pobla-
cionalmente de la región con 425 millones de personas. Es una de las 
regiones más urbanizadas del mundo, con el 80% de sus habitantes vi-
viendo en las urbes. Actualmente es la región más desigual del mundo 
con 62 millones de personas que viven en pobreza extrema. 

Según cifras del Banco Mundial para 2018, en su Reporte sobre la po-
breza en América Latina: el porcentaje de población que es pobre, muy 
pobre y extremadamente pobre, presenta en los primeros cinco lugares 
a Honduras (52,6%), seguida por Guatemala (48,8%), Venezuela (35,6%); 
compartiendo el cuarto lugar se encuentra México y Nicaragua (34,8%) 
y en quinto lugar El Salvador con 29%, para proseguir con Colombia, 
Bolivia, Perú y Ecuador en los primeros 10 lugares de pobreza más alta 
de la región.

De acuerdo a la nota periodística de Vargas, (2020, s.p.) la secretaria 
ejecutiva de la Cepal, Alicia Bárcena, indicó que en medio de esta crisis, 
desaparecerán aproximadamente 2,6 millones de empresas formales 
en la región, las cuales son pequeñas y medianas en su mayoría, en un 
contexto de economía informal que ronda el 54%. “Estamos en riesgo 
de concluir una década perdida nuevamente, por lo que hay que buscar 
salidas” y agrega que “debido a la contracción de 5,3% que podría re-
Jistrar $m«rica /atina y el &aribe al final del a³o, se dar£ un aumento 
de la pobreza en 28,7 millones de personas, mientras que en pobreza 
extrema subirá en 15,9 millones de personas más”. 

Para el secretario general de la OCDE, Ángel Gurría, la pandemia profun-
di]ó Ȥlas deficiencias con las Tue venía luchando la reJión desde a³os 
atrás, entre las que se destacan la precariedad de los sistemas de salud, 
el d«ficit en la inIraestructura, entre otros.ȥ �9arJas, ����, s.p.�.
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En cifras de la Organización para la Cooperación y el Desarrollo Eco-
nómico (OCDE), para junio de 2020, se estimaba que “la economía de 
México se desaceleraría 7,5% este año, si se logra contener el brote, 
mientras que la de Brasil podría caer hasta 7,4%, la de Colombia se des-
plomaría 6,1%, la de Chile retrocedería 5,6% y la de Costa Rica, 4,1%”. 

Para agosto de 2020, la OCDE informaba que el producto interno bruto 
de sus 37 países miembros, registró una contracción del 9,8% en el 
segundo trimestre de 2020, producto de la pandemia producida por 
el SARS-CoV-2, añadido al retroceso presentado en el primer trimestre 
del a³o de �,��, lo Tue confirmaba la entrada en recesión t«cnica por 
primera ve] desde la crisis financiera Jlobal entre ���� y ����.

Este panorama es el marco en el cual las organizaciones deben navegar 
en el corto y mediano plazo, por lo que la gestión de la comunicación 
y la reputación desde la fle[ibilidad y capacidad de adaptación, ser£n 
claves de éxito para superar los cambios, además de entender e incluir 
los riesJos dentro de las planificaciones estrat«Jicas de las orJani]a-
ciones, como un tema ineludible de cara al futuro cercano y también a 
largo plazo.

Entorno y su relación con la crisis y la organización
La realidad actual nos enfrenta a una situación inédita, marcada por 
una grave crisis sanitaria y económica, que a su vez genera otras si-
tuaciones de contingencia, riesgos y emergencias, enmarcadas en un 
entorno VUCA (por sus siglas en inglés) lo que lo hace aún más retador: 
volátil, incierto, complejo y ambigüo.

Bennett y Lemoine (2014, s.p.) indican que los entornos VUCA combinan 
4 distintos retos que exigen respuestas diversas, lo que los hace tan de-
safiantes para la Jestión y toma de decisiones por parte de los líderes. 

La volatilidad se entiende desde lo inesperado o inestable tanto de la 
situación, como del tiempo que puede durar; frente a ello los autores 
proponen esTuemas audaces y fle[ibles Tue no necesariamente deben 
ser difíciles de comprender para los involucrados aunque a veces pue-
den implicar altos costos, como por ejemplo acumular inventario. La 
incertidumbre se entiende como falta de información y entendimiento 
de lo que está sucediendo, se conocen los efectos del hecho y quizá 
algunas causas, más no se tiene claro el cambio que esto generaría.

Igualmente los autores señalan que la complejidad implica una situa-
ción que cuenta con muchas partes y variables que deben ser entendi-
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das desde la interconexión de las mismas, llevando a que en muchas 
ocasiones sea abrumador el procesamiento de toda la información y 
data Tue ello siJnifica para anali]ar, lo Tue e[iJe contar con especialis-
tas para reestructurar y construir opciones y salidas adecuadas a cada 
arista de esa complejidad. Y la ambigüedad, se presenta ya que la rela-
ción causal no está completamente clara, no se cuenta con precedentes 
similares y está marcado por el desconocimiento de situaciones análo-
gas. 

Este entorno actual nos enfrenta a grandes desafíos que implican nue-
vas lecturas y/o reinterpretaciones de la realidad, a gestionar crisis 
económicas profundas, aceptar y gestionar la disrupción, crear dinámi-
cas de comunicación y relacionamiento con movilidad limitada, gestio-
nar las emociones desbordadas de los stakeholders, iniciando por los 
empleados; enfrentar protestas sociales por parte de una ciudadanía 
m£s desconfiada y activista, entre otras situaciones Tue cada día van 
escalando. Es una situación de alta incertidumbre donde se hace más 
patente que nunca, la importancia de gestionar las relaciones con los 
stakeholders desde las conversaciones de valor, para entender el entor-
no y aportar soluciones desde la co-construcción con el otro a partir de 
alianzas y dinámicas de trabajo colaborativo. 

Desafíos para la organización actual
Los cambios ya venían cabalgando desde los últimos años, sin embargo 
con la pandemia se aceleraron las transformaciones y con ello los retos 
a enfrentar, ya que muchos de ellos implican una gran capacidad de 
adaptación y fle[ibilidad, de entender con nuevos ojos el entorno don-
de nos desenvolvemos a partir de la escucha y el diálogo, para buscar 
propuestas que permitan adaptarnos en estos tiempos de incertidum-
bre. Es un re-mirar y re-escuchar el entorno para construir estrategias 
de convivencia a partir de las diferencias y como bien decía Rafael Al-
berto Pérez, diseñar estrategias “para un mejor vivir”.

Cada día los líderes deben enfrentar situaciones en sus organizaciones, 
que les implica tomar decisiones en diversos frentes para buscar la su-
pervivencia de sus negocios y proyectos. Los retos llevan al líder actual 
a tener que revisar la organización y entenderla en 360 grados, desde 
lo financiero, operacional, comercial, social, capital humano, así como 
lo comunicacional y reputacional; en esos momentos es vital contar 
con información y conocimiento que le permita comprender el impacto 
que tendrán sus decisiones y es allí cuando el aporte desde la Comu-
nicación Estratégica se enaltece como variable vital, para la toma de 
decisiones estratégicas no sólo para la empresa y sus marcas, sino de 
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cara a toda su cadena de valor.

'esde el plano financiero el objetivo principal es Jaranti]ar la estabili-
dad y mantenerla sana para su sostenibilidad económica; por otro lado 
deberá encontrar el equilibrio entre sus ingresos y el cumplimiento de 
obliJaciones reJulatorias y leJales, con el fin de mantener la opera-
ción. Desde el plano comercial su principal objetivo será el de tener la 
capacidad de abastecer el mercado y sus servicios conexos, así como 
Iortalecer la presencia de marca a partir de la Jeneración de confian]a y 
empatía con los clientes - usuarios – consumidores y todas sus audicen-
cias; demostrar la capacidad de digitalizar sus servicios y mantener el 
posicionamiento en los mercados, cuidando de no caer en la publicidad 
oportunista, ya que los clientes no verán con buenos ojos que quiera 
aprovecharse de la situación, por el contrario es el momento de forta-
lecer y darle protagonismo a la comunicación que es capaz de poner en 
valor la promesa de marca, generando espacios de intercambio con sus 
públicos. 

Desde lo social es tiempo de validar la gestión que ha estado realizan-
do desde la Responsabilidad Social Empresarial Social y su Sostenibili-
dad en la construcción de diálogos sociales, con el objetivo de entender 
en profundidad los cambios que las comunidades y la sociedad en ge-
neral est£n e[perimentando, con la finalidad de responder adecuada-
mente a las expectativas ciudadanas y de los consumidores con miras 
a obtener y�o afian]ar la licencia social. El comportamiento y el di£loJo 
que desplieguen hoy la empresa y sus marcas será respondido con la 
aceptación o rechazo de sus stakeholders, ya que más que nunca están 
conscientes de su poder y harán la diferencia cuando pase la pandemia.

En la arista de la gestión del capital humano, los líderes deberían cons-
truir espacios de interlocución y acompañamiento con y para sus cola-
boradores, es hora de aplanar las estructuras funcionales, hacer equipos 
para co-constuir la nueva realidad a partir de la escucha activa y la ge-
neración de conversaciones de valor, donde todos aporten propuestas 
y soluciones para enfrentar los retos diarios de forma ágil. Los líderes 
deben ser empáticos y accesibles, modelando con su comportamiento, 
apostando a incentivar la creatividad, la proactividad y capacidad de 
innovación, además de incluir en esta gestión el interés por las familias 
de sus colaboradores, expresando el sentido de comunidad desde sus 
valores corporativos.

Frente a estos desafíos la comunicación se erige como protagonista en 
la creación y fortalecimiento de vínculos que vayan más allá de las re-
laciones, articulando desde las diIerencias y construyendo siJnificados 
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compartidos. Es la hora de proyectar narrativas cimentadas en el pro-
pósito de la organización, así como construir sentido desde el compartir 
los valores a través de sus comportamientos y la comunicación de la 
orJani]ación y sus marcas, con el fin de proponer din£micas y solucio-
nes Tue al final impactar£n en la reputación desde la construcción de 
confian]a.

También se presentan grandes desafíos en la gestión de reputación, 
ya que esta responde a hacer lo que los stakeholders esperan de la 
empresa, logrando la coherencia y consistencia entre el propósito, la 
visión, misión y los comportamientos de la organización, acompañados 
de la comunicación y narrativa construida para Jenerar confian]a desde 
el ser y el hacer, desde el decir y la acción, lo que implica una gestión 
transparente, creíble y que genere el impacto que responda a las expec-
tativas de los públicos de interés y de la sociedad en general.

Frente a esta retadora situación a la organización convendría:

- Repensarse desde su propósito, entendiéndolo como el sentido más 
alto de la esencia de la organización, no sólo es el qué hace, sino el 
por qué lo hace basado en su espíritu y relevancia para su sector y la 
sociedad. 

- Revisar ¿cómo está entendiendo su comunicación, más como táctica 
o estrategia?.

� 'esarrollar capacidades de adaptación, fle[ibilidad e innovación y 
competencias que le coadyuven a generar soluciones desde el enten-
dimiento del otro.

- Fortalecer la escucha y los vínculos con los stakeholders.

- Desarrollar liderazgo y comunicación empática.

- Gestionar la transformación digital y su impacto en sus stakeholders. 

Comunicación Estratégica, como variable para na-
vegar en entornos inciertos
En tiempos de crisis e incredulidad y desconfian]a, la comunicación se 
alza como variable táctica y estratégica, para apoyar en la construcción 
de soluciones para enfrentar las situaciones enmarcadas en la incerti-
dumbre y el riesgo.
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La comunicación desde su dimensión táctica, aporta desde el quehacer 
operacional en el dise³o de medios oIfline y online, eventos, prensa, 
gestión de redes sociales, entre otras actividades y soportes.

En su dimensión estrat«Jica la comunicación siJnifica intercambiar y 
compartir valores, implica el conectar para generar vínculos e interac-
ciones, para co-construir y co-crear en pos de generar soluciones; arti-
cula desde las diIerencias y orienta en la redefinición de cómo Tuiero 
ser entendido para conectarme con las diferentes generaciones; apoya 
en la mitigación de riesgos; soporta para lograr la alineación hacia los 
objetivos organizacionales y coadyuva en la generación de compromiso 
entre los colaboradores; es ubicar como protagonista de la estrategia a 
la persona, no a la actividad o el proceso, es el hacer y concebir desde 
el entendimiento de lo humano, para construir puentes de confian]a y 
desde allí levantar relaciones donde me identifico y recono]co al otro 
como uno igual a mí, allí está el valor de la estrategia, construyendo 
desde y con el otro a partir de su naturaleza y diferencias. 

Aportes de la Comunicación Estratégica 

La Comunicación Estratégica aporta en el acoplamiento de un articu-
lado de relaciones y expectativas, entendiendo a la organización como 
un corpus Tue unifica la vida orJani]acional en su dimensión inter-
na y externa, buscando que se fortalezca desde las relaciones de valor 
que genera en un ganar – ganar – ganar: gana la organización, gana el 
stakeholder involucrado y gana el entorno, aportando en el fortaleci-
miento de la sostenibilidad económica, social y ambiental. 

La Comunicación Estratégica es un proceso transversal a toda la orga-
ni]ación, ra]ón por la cual sus beneficios se e[tienden a todas las £reas 
y operación. A continuación se presentan algunos de los aportes que 
impactan corporativamente a nivel interno y externo, participando a su 
vez en la construcción de reputación.

- Comunicación de la organización: conecta, escucha y conversa con sus 
audiencias internas y externas: colaboradores, sus familias, accionistas, 
proveedores, gobierno local-regional-nacional, reguladores; aliados, 
grupos de presión, competencia, sector industrial, ONG´s, sociedad civil, 
etc.

- Comunicación comercial: gestiona las relaciones desde la marca, la 
publicidad, el marNetinJ, la promoción y todas las herramientas afines.

- Comunicación para el mantenimiento de la operatividad: acompaña 
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las acciones que se deben realizar para garantizar la recuperación o 
continuación de actividades prioritarias para la organización, así como 
anticipa los efectos que puede generar la interrupción de las operacio-
nes.

- Comunicación para la gestión de crisis: basado en Tironi y Cavallo 
(2016, pp. 28) se entiende la crisis como cualquier circunstancia, deli-
berada o fortuita, que produce un desequilibrio en la relación normal 
de una organización con su entorno, afectando su reputación. Acá la Co-
municación Estratégica acompaña de forma determinante en el antes, 
durante y después de una situación de crisis, así como en la gestión y 
mitigación de riesgos.

 - Comunicación en la gestión del cambio: apoya a los líderes a informar, 
formar, generar espacios de diálogo–escucha que potencien la partici-
pación de la gente para apoyarles en el proceso de cambio y gestionar 
sus expectativas. Aporta en la negociación y articulación de las partes.
- Comunicación de la Responsabilidad Social Empresarial y la Sostenibi-
lidad: escucha, dialoga, siente y comunica. Construye desde el yo hacia 
el nosotros. Co-crea para alcanzar la transformación de la organización 
desde el involucramiento de las partes, para la corresponsabilidad. (Yul-
der Jiménez, comunicación personal, 18 de abril de 2020). 

- La importancia de conocer a nuestros stakeholders. Resulta de suma 
importancia e interés conocer y entender a los stakeholders, por lo que 
se suJiere mapearlos con proIundidad, con el fin de conocerlos deta-
lladamente para entenderlos y desde allí responder a sus expectativas 
y necesidades, desde su pensar y sentir sobre lo que está sucediendo y 
están viviendo, así las marcas y las empresas pueden diseñar con mayor 
acierto sus estrategias comunicacionales, reputacionales y de marke-
ting.

En los nuevos tiempos, es importante lo que ha señalado Bendezú 
(2020) en un webinar donde se abordó el tema del desafío de la re-
lación con los stakeholders, allí enfatizó en la importancia de anali-
zar y estudiarlos más desde lo cualitativo, sin quitar importancia a lo 
cuantitativo. Es muy valioso escucharlos, más allá de pasar encuestas y 
medir numéricamente una dimensión cualitativa, es observar a través 
de escuchar al otro, qué dice, qué sienten, cómo sienten, cómo viven lo 
que está pasando, sus inquietudes, miedos, angustias, preguntarles qué 
creen que podría mejorar su experiencia y dinámica como empleado, 
como cliente, como proveedor, etc. El experto resalta la importancia del 
escuchar y del generar conversaciones auténticas.
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Hablemos de tendencias en la Comunicación Estra-
tégica
Es fundamental hacer seguimiento a los estudios que se están reali-
zando y que nos señalan las tendencias que ya venían presentándose 
desde hace algunos años atrás y cómo se ha acelerado su consolidación 
y desarrollo a partir de la crisis sanitaria. A continuación se presentan 
algunos aspectos puntuales, respecto a los temas que hemos tratado en 
líneas anteriores y que dan indicios sobre lo que viene.

Temas estratégicos para la gestión de comunicación 
De acuerdo al Latin American Communication Monitor 2018 – 2019, al 
preguntarle a los profesionales de la comunicación sobre cuáles con-
sideraba que eran los temas más importantes para la gestión de las 
RR.PP. y la comunicación de cara al 2021, las respuestas con los más 
altos porcentajes fueron:

Enfrentarse con la evolución digital y la web social (38,9%); lidiar con 
la velocidad y volumen del flujo de inIormación ���,���� usar biJ data 
y/o algoritmos para la comunicación (32,7%); lidiar con la demanda de 
más transparencia y audiencias más activas (32,2%); fortalecer el rol de 
la función de comunicación para apoyar la toma de decisiones de los 
directivos ���,���� construir y mantener la confian]a en la orJani]ación 
(30,2%) y conectar las estrategias de la organización con la comunica-
ción (30,1%).

Como se ve todos estos temas se han potenciado en tiempos de pan-
demia y serán de suma importancia en la época de postcontingencia.

Tendencias en gestión de intangibles
El Approaching the future 2020, realizado por el Corporate Excellence 
y CANVAS presenta la evolución de las tendencias en gestión de intan-
gibles desde hace 5 años. Entre los resultados 2020, se destacan como 
grandes tendencias:

�. 8n conte[to Jlobal marcado por la desconfian]a y la incertidumbre, 
donde sólo el cambio es la variable constante.

2. Una nueva ciudadanía más activista y responsable: “las expectativas 
sociales se refuerzan en la ciudadanía, llevándola a valorar y apoyar a 
las empresas que demuestren su compromiso y responsabilidad y re-
chazarán a las que no estén alineadas con sus valores, creencias y ex-
pectativas”.
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�. El propósito se plantea como la Juía para definir un nuevo modelo 
económico global que permita generar valor a largo plazo desde las 
organizaciones.

El estudio muestra que para la próxima década la Agenda 2030 tiene 
como reto su consolidación, para que todos los actores incorporen los 
ODS a sus agendas en pro de alcanzar organizaciones hacia un futuro 
m£s sostenible. El ��� de los directivos entrevistados afirmaron estar 
trabajando en la Agenda 2030 y más del 60% asegura que su organiza-
ción ha definido objetivos para medir la contribución a los 2'6.

El Approaching the future 2020 presentado en mayo de 2020, alcanzó a 
indicar algunos impactos de la crisis sanitaria en los primeros meses de 
la pandemia, reflejando la aceleración en la consolidación y�o avances 
de varias tendencias como: la tecnología en el impacto del nuevo futu-
ro, la creciente desconfian]a hacia las empresas y el crecimiento de la 
conciencia colectiva y dimensión relacional. 

Al realizar un comparativo entre las grandes tendencias presentadas en 
los resultados de Europa, América Latina y los ecosistemas digitales, se 
encuentra el protagonismo de las marcas diferenciadas por su compro-
miso; la importancia en medir los intangibles, el reforzamiento de las 
e[pectativas sociales en un entorno de desconfian]a y el reto de traba-
jar decididamente en la década 2020-2030 por el logro de los ODS. La 
refle[ión Tue pone Ioco en $m«rica /atina apunta a Tue en la Ȥnueva 
normalidad” el compromiso de las marcas será clave para su relación 
con los distintos stakeholders y el estudio general resalta la importan-
cia de la reputación corporativa y el compromiso de las marcas, como 
clave de gestión en un entorno incierto.

Los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) 
El Centro de Objetivos de Desarrollo Sostenible para América Latina y 
el Caribe, presentó su primer índice de los ODS en la región el 16 de 
junio de 2020. El Índice ODS 2019 es una herramienta que permite me-
dir el progreso en el cumplimiento de los ODS por parte de 24 países 
de la región. 

Los resultados demuestran que el impacto del SARS-CoV-2 en la re-
gión, la enfrenta a mayores desafíos, presentando en primer lugar la 
ampliación en la brecha para el logro de la reducción de desigualdades 
(ODS10), seguido por trabajo y crecimiento económico (ODS8) y en ter-
cer luJar una paridad entre fin de la pobre]a �2'6��, salud y bienestar 
(ODS3) y educación de calidad (ODS4), resultando los 5 mayores retos 



219

Sandra Orjuela

a afrontar por parte de las empresas y gobiernos de América Latina y el 
Caribe para los años venideros.

Reflexión final
La comunicación es compartir, es conectar, co-construir, es co-crear y 
por ello humanizar la comunicación es prioritario para enfrentar el fu-
turo a corto, mediano y largo plazo. Humanice la organización, recuerde 
que somos personas, trabajando con personas y para personas. 

Aproveche el poder de una Comunicación Estratégica que articule y 
armonice el impacto de la organización con su entorno y así mismo las 
expectativas de sus audiencias.

En definitiva� primero la Jente, cuide a sus empleados y sus Iamilias, es-
cúchelos e inclúyalos en los procesos y toma de decisiones; conecte con 
sus clientes-usuarios-consumidores desde la empatía y la colaboración 
y recuerde que cada vez, serán más críticos con la forma como se han 
portado sus marcas y empresas frente a la crisis sanitaria; construya 
y resiJnifiTue con toda su cadena de valor� dialoJue, escuche y haJa 
partícipes a todas sus audiencias� Iortale]ca la comunicación oIfline y 
online; construya alianzas multisectoriales y multistakeholders: es hora 
de construir juntos desde la corresponsabilidad y la co-creación de so-
luciones. Desarrolle como líder y en sus equipos habilidades y compe-
tencias para gestionar incertidumbre, cambio, riesgo y crisis desde lo 
técnico y lo emocional.

Y desde la RSE entendida como lo plantea la ISO 26000: 

La responsabilidad de una organización ante los impactos que sus de-
cisiones y actividades ocasionan en la sociedad y el medio ambiente, a 
través de un comportamiento transparente y ético que: contribuya al 
desarrollo sostenible, la salud y el bienestar de la sociedad, tome en 
consideración las expectativas de sus partes interesadas, cumpla con la 
legislación aplicable y sea coherente con la normativa internacional de 
comportamiento y esté integrada en toda la organización y se lleve a la 
práctica en sus relaciones. 

%asados en esta definición, proponemos Tue al articular con la comu-
nicación, con miras a una organización responsable y sostenible en la 
post-contingencia, podríamos resumirlo en:
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Tabla 1. Articulación entre comunicación y RSE para la organización responsable 
y sostenible

Fuente: elaboración propia

La comunicación tiene el poder de impactar para una gestión verda-
deramente estratégica y adaptada a los nuevos tiempos, por ello otro 
reto se presenta en la formación tanto académica, como técnica y emo-
cional del estratega de la comunicación que está llamado a acompa-
ñar estos cambios que llegaron para quedarse y seguirán motorizando 
nuevas transformaciones en todos los ámbitos de la vida, ya que esta 
coyuntura invita a adecuar la organización y sus profesionales a nue-
vos escenarios de forma ágil, multidisciplinaria y consensuada, con un 
enfoque más humano para garantizar la continuidad del negocio y las 
instituciones, enmarcados en la gobernanza corporativa para negocios 
más responsables y sostenibles . 
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Introducción
Este capítulo establece como objetivo la refle[ión necesaria de las 
adaptaciones que las organizaciones han sufrido frente a la pandemia 
como hecho aberrante en su lógica y funcionamiento. Las teorías prin-
cipales conceptos y estado del arte del uso e intervención del arte y la 
creatividad en las organizaciones, así como su relación en la práctica de 
lidera]Jo y su relación con el arte en la Jestión de estas. /ópe] y &abre-
ra ������ e[ponen por ejemplo Tue el arte y la creatividad son hoy una 
de las bases de la innovación permiten a las organizaciones desarro-
llar procesos para ser competentes. Por esto, la creatividad ha tomado 
interés en las organizaciones, no sólo para los aspectos de publicidad 
y diseño sino como la potencialidad humana que, además de generar 
ideas proyecta ponerlas en práctica para lograr productos, procesos o 
servicios innovados.

Los apartados que conducirán este paper buscan apoyar la práctica del 
arte como gestor de la creatividad en la organización y analizar la inci-
dencia directa que estas áreas tienen en la gestión misma de una em-
presa así también el cómo pueden fortalecer los procesos del trabajo 
mancomunado en esta.

Es fundamental partir de las relaciones entre arte, creatividad y organi-
zación, para esto es necesario entender la relación de estas áreas en la 
gestión organizacional. Para ello analizaremos como centrales, las pro-
puestas más recientes sobre este tema con los autores y referencias que 
a continuación se resumen, también se referirán artículos y bibliografía 
pertinente a las temáticas que serán desarrolladas.

En la actualidad el arte se sigue tratando como elemento ajeno a la 
Jestión empresarial )riedmann ������ e[pone Tue una de las Ȥpato-
loJíasȤde la administración científica consiste precisamente en la 
Ȥanesteti]aciónȤ �anaesthetica� de su campo de estudio. En su mundo 
no e[iste la est«tica como dimensión humana �Ȫ�. El arte ha sido un 
asunto alejado del ámbito administrativo porque se asocia al arte. No 
se considera necesaria para la solución de problemas. &uando surJe un 
problema, se define, se resuelve y continúa el proceso. 6i se presentan 
dificultades para resolverlo, se intentan varias alternativas, inclusive se 
emplea ensayo y error, o se llama a alJuien con pr£ctica y e[periencia 
en la solución de tales problemas. De este modo, resulta perfectamente 
razonable que la creatividad no se buscara potenciar. Hoy día, el len-
guaje ha cambiado, se está en un mundo complejo, dinámico, que evo-
luciona, en el que emergen necesidades y problemas, y en el que el arte 
y la creatividad de cada persona es el mejor recurso para solucionarlos 
competitivamente.
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6euss ������ e[plica Tue cuando usamos el $rte en los conte[tos or-
ganizacionales estamos usando una metodología que fortalecerá los 
elementos de gestión pues activa una relación más directa y duradera 
con el cliente, enfocando los procesos de atención a sus requerimientos 
en la satisIacción y el beneficio personal d£ndole así un conte[to m£s 
dinámico y amigable a la relación cliente –empresa.

&aust ������ citando a &ray, ,nJlis y )reeman, acota Tue una considera-
ción importante es el lidera]Jo y la Jestión en el conte[to de las artes, 
es Tue este no es homoJ«neo. En el conte[to de las construcciones de 
liderazgo y gestión, hay una serie de interpretaciones, tanto en dife-
rentes formas de arte y en diferentes organizaciones artísticas y cómo 
estos se comunican. Es posible que en las distintas interpretaciones 
o manifestaciones del arte encontremos también muchas formas de 
comportamiento de dirección o liderazgo para encontrar opciones de 
organizarse.

El management comunicacional: creatividad como 
fuente
La creatividad, una de las bases de la innovación, permite a las orga-
nizaciones desarrollar procesos para ser competentes. Por esto, el arte 
estético y la creatividad han tomado interés en las organizaciones, no 
sólo para los aspectos de publicidad y diseño sino como la potenciali-
dad humana que, además de generar ideas proyecta ponerlas en prác-
tica para lograr productos, procesos o servicios nuevos. La creatividad 
ha sido un asunto alejado del ámbito administrativo porque se asocia 
al arte. Para Friedmann (2007) La estética es la ciencia que se ocupa 
filosóficamente del arte, de sus maniIestaciones y las e[periencias del 
hombre en relación con el mismo.

No se considera necesaria para la solución de problemas. &uando surJe 
un problema, se define, se resuelve y continúa el proceso. 6i se pre-
sentan dificultades para resolverlo, se intentan varias alternativas, in-
clusive se emplea ensayo y error, o se llama a alguien con práctica y 
e[periencia en la solución de tales problemas. 6eJún *allardo ������ 
Ȥ/as orJani]aciones tienen Tue abrirse al entornoȥ, estar pendientes de 
todos los actores con los Tue interactúa la orJani]ación en su devenir 
diario: empleados, proveedores, clientes, socios, aliados, instituciones, 
competidores, pues todos ellos tienen opiniones e ideas de la organiza-
ción, incluso mejores ideas. Hay que aprovechar esa fuente de creativi-
dad. De este modo, resulta perfectamente razonable que la creatividad 
no se buscara potenciar. Hoy día, el lenguaje ha cambiado, se está en 
un mundo complejo, dinámico, que evoluciona, en el que emergen ne-
cesidades y problemas, y en el que la creatividad de cada persona es el 
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mejor recurso para solucionarlos competitivamente. Friedmann (2007, 
p. ��� propone Tue el Ȥarte revitali]a las orJani]aciones. El mundo em-
presarial puede aprender mucho del arte, por ejemplo cómo fomentar 
la creatividad, identificar talentos, encontrar sentido en el mundo labo-
ral y loJrar momentos de alto desempe³oȥ.

Es decir la gestión corresponde a un trabajo mancomunado del arte y 
que es el motor que aviva la creatividad y en la organización esto se 
traduce en mejores procesos participativos y en la propia vinculación 
que ejerce a la empresa con el o los entornos en los que convive y 
aporta.

3ara 6£nche] ������ &rear y e[perimentar dentro de entornos innova-
dores es lo Tue caracteri]a la actividad empresarial. Esta búsTueda e 
innovación continuas es común a artistas y empresarios ȤporTue el em-
presario, como el artista, tiene necesidad de interpretar creativamente 
la realidad.ȥ Es característico del empresario su Iunción de detectar y 
solucionar problemas que, a veces, pueden tener una solución inme-
diata, pero que, la mayoría de las veces, necesita intuir y, en ocasiones, 
inventar.

En el momento presente, no se puede negar la importancia de lo esté-
tico en todas las sociedades. El actual énfasis de las empresas en el es-
tilo cultural responde a la fuerte penetración de nuevos condicionantes 
estéticos en nuestro sistema occidental de valores. Y ello es así porque 
las actuaciones y valores empresariales son espontáneamente percibi-
dos por la sociedad como indicios de un estilo propio y de una cultura 
empresarial determinada.

5odríJue] ������ propone Tue las empresas no necesitan cualTuier tipo 
de arte creativo, necesitan un tipo específico� la creatividad empresarial, 
que tiene unas características particulares. Necesita una gran produc-
ción de ideas, un trabajo en equipo, un gran manejo del tiempo; tiene 
Tue haber un clima de confian]a, un clima de libre e[presión, de liber-
tad intelectual, un clima de buen humor en el desarrollo de acciones. 
La creatividad no debe estar sujeta a los límites que impone la organi-
zación. 

La creatividad no es sólo el proceso de generación de ideas sino tam-
bién la gestión de las mismas para que se traduzcan en innovaciones 
que aporten valor a la empresa. En general, la creatividad se adquiere a 
la hora de hacerle frente a las situaciones de forma estratégica, organi-
zativa, competitiva, problemática. Se escucha que el creativo nace, no se 
hace. Sin embargo, estudios en que se aplican modelos de creatividad 
en las organizaciones demuestran que el talento y el entrenamiento no 
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son e[cluyentes, y Tue puede aprenderse a pensar en Iorma creativa y a 
incorporar procesos de innovación.

.anter ������ sobre la creatividad en la orJani]ación plantea Tue todas 
las personas son fuente de conocimiento y, por tanto, fuente de actos 
creativos. En muchas ocasiones, el conocimiento no se aprovecha, ya 
Tue no e[isten espacios u ocasiones para aplicarlo en el propio traba-
jo, de oIrecerlo a Tuien lo pueda necesitar. 8na orJani]ación debe ser 
capaz de recoger, compartir y utilizar el conocimiento que tiene cada 
persona. De esta forma se asegura que las innovaciones satisfarán las 
necesidades del mercado. Por lo tanto, la heterogeneidad en la fuerza 
de trabajo puede ofrecer a una compañía una ventaja en creatividad. 
La probabilidad de encontrar soluciones creativas a los problemas es 
mayor cuando los ataca un Jrupo diversificado. 8n estudio de inno-
vación organizacional encontró que las compañías innovadoras tenían 
historiales superiores al promedio en la reducción del racismo, se[ismo 
y clasismo.

En la actual economía del conocimiento la creatividad es más impor-
tante que nunca. Pero muchas empresas inconscientemente utilizan 
prácticas de gestión que la matan, aplastando la motivación intrínseca 
de sus empleados, es decir el fuerte deseo interno de hacer algo basado 
en intereses y pasiones.

/os directores no matan la creatividad a propósito. 3ero en su búsTueda 
de la productividad, eficiencia y control acaban minando la creatividad, 
la cual es el sustento de aquellas en el mediano y largo plazo. Los impe-
rativos empresarios pueden, tienen y deben coe[istir con la creatividad, 
para lo cual los directores tendrán que cambiar radicalmente su manera 
de pensar.

$hora bien, ha lleJado el momento de preJuntarse acerca de �Tu« es la 
creatividad empresarial?. Generalmente se asocia la creatividad con las 
artes y a pensar en ella como la e[presión de ideas oriJinales en Jrado 
sumo. 3ero, en las empresas, la oriJinalidad no es suficiente. 3ara ser 
creativa, una idea tambi«n debe ser apropiada, útil y viable. 'e alJuna 
Iorma debe influir en la Iorma de hacer neJocios, por ejemplo, mejo-
rando un producto o abriendo una nueva vía para abordar un proceso, e 
inclusive generando nuevas maneras de pensar estratégicamente.

Las asociaciones hechas entre la creatividad y la originalidad artística 
frecuentemente dan lugar a confusión sobre el lugar apropiado para 
la creatividad en las orJani]aciones empresariales. $sí pues muchos 
creen que la creatividad es algo vinculado sólo con el marketing, la pu-
blicidad, o el diseño de productos o procesos. Pero la creatividad puede 
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beneficiar a todos los departamentos de una empresa. 3ara muchos la 
creatividad se refiere a la manera de pensar Tue tiene la Jente, o sea a 
la mayor o menor inventiva con que enfocan los problemas. Pero pensar 
imaginativamente es sólo una parte de la creatividad, pues para que 
ella tenJa luJar se necesita adem£s pericia y motivación. $sí pues, la 
creatividad es el resultado de combinar tres elementos, la capacidad de 
pensar creativamente sumado a la pericia y la motivación.

La pericia comprende todo lo que una persona sabe y puede hacer en 
el campo m£s amplio de su trabajo. 3ara 6imons ������ la pericia cons-
tituye lo Tue el economista y psicóloJo denomina la Ȥred de posibles 
despla]amientosȥ, el espacio intelectual Tue utili]a para e[plorar y so-
lucionar problemas. &uanto mayor sea este espacio, mejor. 

El pensamiento creativo se refiere a cómo las personas enIocan los 
problemas y sus soluciones, su capacidad para reunir las ideas e[isten-
tes formando nuevas y especiales combinaciones. La capacidad en sí 
depende en gran medida de la personalidad así como de la manera de 
pensar y de trabajar de la persona. Su creatividad se verá incrementada 
si combina en su razonamiento conocimientos de campos aparente-
mente dispares.

La pericia y el pensamiento creativo son materias primas de cada in-
dividuo; sus propios recursos naturales, pero hay un tercer factor que 
determina lo que hace realmente la gente, y ese factor es la motivación. 
/os directivos pueden influir en los tres componentes de la creatividad� 
pericia, capacidad de pensamiento creativo y motivación. Pero el hecho 
es Tue influir en los dos primeros resulta bastante m£s diIícil y consume 
bastante m£s tiempo Tue influir en la motivación.

Es pues necesario responder a la preJunta �Tu« pr£cticas de dirección 
afectan a la creatividad?. Fruto de más de dos décadas de investigacio-
nes centradas en cu£les son las cone[iones entre el entorno laboral y la 
creatividad, han surgido seis categorías que son: reto, libertad, recursos, 
características de trabajo en grupo, estímulo del supervisor y apoyo de-
cidido de la organización.

La gestión de mando -gerencia- 
8na de las actividades m£s vulnerables en el conte[to dela Jestión or-
ganizacional radica en la responsabilidad de quien (es) la administran 
o gerencian en este aspecto se muestra un aspecto básico y necesario 
que siempre está presente en cualquiera de estos procesos, esta es la 
creatividad del ejecutivo, ya Tue es esta ȟ en última instancia ȟ la Tue 
permite un mejor an£lisis para la toma de decisiones, la búsTueda de 
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alternativas y oportunidades, mayor capacidad para redefinir y solucio-
nar problemas y en general el encuentro de ideas novedosas. Se ha 
dicho precisamente $cNoII ������ aseJura Tue la principal caracterís-
tica de una buena administración es la creatividad, que siempre habrá 
algo qué innovar, no sólo en productos, sino en sistemas, estructuras o 
métodos de dirección.

3or otro lado Terry �����, p. ���, decía Tue Ȥla vitalidad de una empresa 
se deriva de la habilidad de sus Jerentes para crear y aplicar ideasȥ, 
aJreJando Tue Ȥun buen Jerente debe ser capa] de pensar creativa-
mente, debe buscar constantemente nuevas combinaciones, mejores 
metas y métodos mejorados; debe mantenerse alerta para saber lo que 
está sucediendo, para reconocer sus problemas y encontrar solución a 
ellos� debe tener voluntad para destruir lo pasado de moda y lo inefica], 
para reempla]arlo con lo nuevo y lo mejorȥ. 

'ichter �����, p. ��� afirma al respecto Tue Ȥla administración moderna 
no puede sobrevivir sin la capacidad de crear cada día alJo nuevo, aún 
si esto se limita al resultado de recombinar elementos en forma dife-
rentesȥ.

Para generar un clima que favorezca la creatividad en la empresa, hay 
que revisar no sólo los sistemas de trabajo y transmisión de la informa-
ción (evaluar en qué medida contribuyen a fomentar o frenar la gene-
ración de nuevas ideas), sino también la estructura de la organización, 
cuáles son sus estrategias, su estilo de dirección y cómo son las perso-
nas que trabajan con ella (conocimiento, aptitudes y actitudes).

�4u« debería hacerse para transIormar la orJani]ación en alJo Jenera-
dor de procesos y soluciones innovadoras?. El primer paso es entender 
que una organización innovadora se ocupa de desplegar la creatividad 
en forma vertical y horizontal en todos los eslabones que agregan valor 
de la empresa, y no sólo en el producto final.

)riedmann ������ en su capítulo Ȥ/a 2rJani]ación como una Jran obra 
de teatroȥ e[amina la actividad Iundamental del manaJement como 
una actividad de gran relevancia que no puede sucumbir a los acon-
tecimientos contrarios, es así Tue refle[iona al respecto �����, p. ��� 
ȤEn el teatro se representan historias, conflictos o situaciones a trav«s 
de actores que interpretan personajes, roles, quienes entablan diálogos 
entre sí, en un determinado ambiente que les sirve como escenario y 
donde reali]an diIerentes tipos de acciones seJún indiTuen los te[tos 
presentes en la historiaȥ.
�< no es así la actividad de un Jerente", sin duda alJuna Tuien diriJe 
un proyecto en este caso llamado orJani]ación avoca en simplificado 
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un mundo de actos, personajes y otros avatares que la propia dinámica 
e[iJe, nos vemos entonces enIrentados a distintos momentos de la vida 
y la historia orJani]acional y el «[ito estar£ puesto en la solvencia Tue 
tengamos para torear al toro como se dice en un argot popular. 

La gestión empresarial constituye un proceso continuo de solución de 
problemas, toma de decisiones, elaboración de estrategias, mejora-
miento de procesos. Toda organización está permanentemente sujeta 
a una serie de presiones que la obligan a reaccionar y responder a los 
nuevos acontecimientos, en mercados tan dinámicos como los actuales
'e ahí Tue la empresa Tue no sea capa] de cambiar, de modificarse a 
sí misma para adaptarse a las nuevas circunstancias presentes y futu-
ras, corre el riesJo de estancarse o desaparecer. 6chnarch ������ afirma 
que para evitarlo y por el contrario, crecer, se requiere de la capacidad 
de generar cosas diferentes y originales, es decir de la creatividad, no 
solo para solucionar problemas o aspectos que afecten negativamente 
la compañía, sino para indagar sobre nuevos enfoques de gestión que 
permitan buscar, construir o aprovechar oportunidades para sobrevivir 
y progresar. 

$]nar ������ e[presa Tue sin duda, Ȥser creador no es una característica 
de unos pocos Jrandes hombres o espíritus sino una cualidad común de 
muchos hombre y, en última instancia de todos los individuosȥ y, como, 
Ȥtodo el mundo es creativo a su alrededor y usted tiene necesidad de 
ideas, entonces �3or Tu« no crear"ȥ.

Estos criterios se afinan con lo Tue )riedmann ��������� e[pone Ȥ$de-
más, el gerente como actor corporativo debe encarnar los valores de la 
cultura corporativa. Por lo tanto, su conducta y sus gestos deben estar 
en consonancia con la finalidad de la acción �misión�. El Jerente se 
vuelve un ser m£s Tue Ȥtodo poderosoȥ un ser activo y reactivo, Tue se 
acciona en muestra de lealtad pura y fehaciente al responder a las ne-
cesidades y proyecciones concebidas en la misión institucional que se 
vuelve el libreto de la vida gerencial.

3or ello, el problema estrat«Jico para los Jerentes seJún %roZn �����, 
p. ��� Ȥes crear una inIraestructura Tue sea conducente a la innovación 
y aprendi]aje orJani]acional respectivoȥ. 3recisamente los verdaderos 
gerentes se diferencian de los administradores, en que los primeros 
innovan, cambian, se anticipan. El administrador acepta el status quo, 
el verdadero gerente lo desafía, en las organizaciones los gerentes jue-
gan un papel decisivo para el desarrollo y fomento de la creatividad e 
innovación, pero gerentes en el mejor sentido del concepto, es decir 
personas capaces de comunicar, entrenar, motivar, dar empoderamiento 
y recompensar, en una palabra aquel que logra que los demás digan 
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nosotros lo hicimos.

Los buenos administradores son los que hacen las cosas bien. Los ge-
rentes son los que hacen lo que está bien. 

La gerencia actual necesita cambiar, más que una palabra trillada debe 
volverse necesaria, en países como los nuestros –Sudamérica- el efecto 
gerencial sigue siendo de abolengo y no de gestión, permanece repre-
sentando al gerente estereotipado como el gran ejecutivo tomador de 
decisiones que mira a la plebe desde las nubes, por esto, necesitamos 
imperiosamente gerentes que sean lideres creativos, ya que como plan-
tea 0utis ������, Ȥsin alJuna, el desarrollo de la creatividad es el reto 
más importante para las empresas en esta nueva era. Incluso podemos 
afirmar sin temor a eTuivocarnos Tue se trata de un tema de supervi-
vencia. 2 desarrollamos al m£[imo nuestra capacidad de innovar y de 
crear nuevas opciones, o no lograremos competir en un mundo en el 
cual los clientes demandan cada día mejores y diIerentes solucionesȥ. 
La gerencia creativa puede aportar al desarrollo económico y social, al 
mejorar las empresas formadas o establecer nuevas; proporcionando la 
competitividad y productividad necesaria para enIrentar e[itosamen-
te las nuevas condiciones de mercado, en épocas de incertidumbre y 
Jlobali]ación. &reatividad es el único camino para Tue el ma³ana sea 
mejor que hoy.

El arte y creatividad en la gestión organizacional
/as definiciones abarcan desde las Jeneralidades como intuición, ima-
Jinación creadora, descubrimiento e invención, hasta lo específico de la 
manipulación de símbolos y objetos para producir nuevos efectos, como 
Iorma de afirmación personal, producto del preconsciente, Tue provoca 
placer por la actividad intelectual. Pueden distinguirse distintas ten-
dencias, aquellas que apuntan a la resolución de problemas, otras al 
proceso individual y otras a la innovación. )ern£nde] ������ plantea 
que si nuestro empeño es reconocer dimensiones estéticas en la em-
presa para tratar de ver cuál es la relación analógica que guarda con la 
obra de arte, el primer paso es llegar a la realidad más profunda de la 
e[periencia est«tica. 3ara ello, es necesario Tue estudiemos la relación 
de analoJía entre la e[periencia est«tica y la e[periencia pr£cticodirec-
tiva desde dos puntos de vista: el del artista y el del espectador.

No hay que olvidar que la organización en su gestión deberá atravesar 
procesos sinuosos y complejos de cambio, )riedmann ������ e[plica� 
Ȥ+oy en día, la supervivencia de las empresas depende de su habilidad 
para aprovechar el poder intelectual, los conocimientos y la e[periencia 
disponible. /a Iórmula de «[ito es crear campos de sinerJia para sacar 
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provecho de las potencialidades de la orJani]aciónȥ.

En este sentido mucho se habla sobre la práctica de cambio organiza-
cional en función de la intervención a gran escala o grupos grandes, 
)riedmann �����, p. ���, e[pone Tue la TecnoloJía de ,ntervención en 
*randes *rupos Ȥson m«todos para involucrar a todo el sistema, interno 
y e[terno, en el proceso para el cambioȥȪ Ȥlos eventos de intervención 
de grandes grupos se puede manejar un cambio sustentable con un 
universo de hasta �.��� personasȥ.

En estos procesos acaso la creatividad de intervención no es necesaria?. 
$sí lo rescata de %unNer y $lban, al e[plicar Tue se trata de una especia 
de Ȥestado del arteȥ de cambios complejos. $reblad ������ e[pone Tue 
las principales habilidades artísticas se basan en una capacidad para 
pensar y ver la realidad desde perspectivas diferentes, retando lo con-
vencional y utilizando formas de comunicación más relacionadas con 
las emociones. En su dimensión económica, la creatividad es esencial 
para la innovación en servicios y productos, así como en la búsTueda de 
formas de organización entre personas más efectivas. Estas habilidades 
son especialmente importantes en la sociedad actual, donde cada vez 
se da m£s importancia a las emociones, las e[periencias y los valores. 
Sin embargo, la creatividad artística y cultural siguen teniendo conno-
taciones negativas en algunos sectores empresariales. Por eso introdu-
cir las habilidades artísticas dentro de una empresa genera un cambio 
radical en la forma de ver las cosas.

)riedmann �����, p. ��� refle[iona se³alando Tue Ȥel hombre lleJa a 
ser libre para ȤjuJarȥ con sus Iacultades y potencialidades y con las de 
la naturale]a. El elemento del jueJo, la e[periencia autot«lica, es una 
Iaceta clave del trabajo humanoȥ. 8na empresa donde el clima es hostil 
o indiferente a las ideas tiene pocas posibilidades de ser creativa. La 
hostilidad o la indiferencia a las ideas creativas traen consecuencias, 
algunas muy abiertas. Sistemas muy rígidos de análisis de nuevas ideas, 
no facilitar el aporte de opiniones de sus empleados, pedir informe 
detallado justificando la viabilidad de una idea, o el simple hecho de 
descalificarla, sea buena o mala idea, hacen Tue la persona deje de par-
ticipar. Todos son ataques contra el arte y la creatividad.

Seuss (2012) propone que en el arte se puede formar parte de la vida 
empresarial, al integrarlo transmite a su cliente un mensaje sobre usted 
y su empresa� 8sted oIrece servicios y productos de calidad, y adem£s 
tiene un alto interés por la cultura. Su empresa transmite a sus clientes 
que los considera personas sensibles e interesadas por la cultura y el 
arte. En el caso de la obra original da un placer constante y adquiere 
valor año tras año, sus clientes tendrán a su empresa siempre presente.
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$rroyo ������ e[plica Tue cuando se habla de $rte &reativo en el con-
te[to de las orJani]aciones normalmente se hace reIerencia al clima de 
la organización, a que las personas y los equipos de trabajo sean más 
creativos, a recorrer y gestionar las ocurrencias, a acciones puntuales, 
de resolución de problemas y de gestión del conocimiento. Es necesario 
gestionar la generación de ideas y el conocimiento que se obtiene de 
ellas a fin de Tue sea útil a la propia orJani]ación.

El arte creativo precisa de un conte[to donde desenvolverse en la or-
ganización. Es necesario crear el ambiente propicio para generar ideas, 
proporcionando técnicas y herramientas adecuadas para llevar a cabo 
esta labor dentro del equipo de trabajo y de cada puesto y orientando 
los resultados de esta actividad a la aplicación práctica en la empresa. 
Requiere, no solo las herramientas adecuadas para el desarrollo sino 
tambi«n estímulos por parte de la dirección Tue potencien el aflora-
miento del talento creativo.

)riedmann ������ recuerda Tue la música, el ritmo y el sonido son Ie-
nómenos universales que nosotros, como especie humana, hemos com-
partido desde el comienzo de nuestra aparición en el universo. En los 
mitos y leyendas populares se encuentra la creencia de que el mundo 
Iue creado a trav«s de la música. %ajo estas refle[iones cabe la preJun-
ta �e[isten ambientes para el desarrollo del arte y la creatividad en las 
2rJani]aciones".

La Organización y el individuo 
Desde el punto de vista administrativo, una organización se concibe 
como un acuerdo social en el que se suman todos los esfuerzos in-
dividuales para alcanzar metas colectivas a través de un desempeño 
controlado de sus miembros �+uc]ynsNi y %uchanan, �����. Es decir, la 
organización cuenta, por un lado, con la interacción de un grupo de per-
sonas Tue Iorman parte de la misma afiliación. 3or otro lado, esta adhe-
sión implica Tue los objetivos son comunes y alcan]ables únicamente 
si se trabaja como un colectivo y, finalmente, dependen de Tue e[ista un 
control en el desempe³o sus inteJrantes para identificar oportunamen-
te qué funciona, qué procesos deben corregirse y qué acciones deben 
promoverse a través de una toma de decisiones permanente (Roth, Va-
lentinov, .aivo�oja, 'ana, ����� +uc]ynsNi y %uchanan, �����. 

Las organizaciones han funcionado bajo este esquema y muchas de sus 
construcciones están fundamentadas en la premisa general de una or-
ganización poco cambiante en cuanto a su estructura. En efecto, Raziq, 
$hmad, =ahid, ,Nramullah y 'avid ������ suJieren incluso Tue los tres 
elementos más comunes de la estructura de las organizaciones son: 
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centralización, formalización e integración.

Sin embargo, el cambio en la sociedad desde el punto de vista tecnoló-
gico, económico, cultural, entre otros aspectos, sugiere que la naturale-
za de las organizaciones también se adapte a las nuevas circunstancias 
de su entorno. Desde el ejercicio administrativo, este análisis propone 
una apro[imación distinta a la estructura de la orJani]ación. 9ielmetter 
y Sell (2014) establecen que el entorno organizacional es otro a partir 
del poder que ha ganado el individuo dentro de la organización en lo 
que ellos denominan: individualización y pluralismo de valores. Los in-
dividuos han modificado sus prioridades con relación a sus aspiraciones 
frente a cómo quieren vivir en un entorno globalizado, industrializado y 
en permanente cambio tecnológico (Maitland y Thomson (2014). Dicho 
de otra manera, desde el punto de vista organizacional, la tecnología 
no es e[clusivamente vista como la palestra ideal para acceder a inIor-
mación de distinta índole, sino también como la puerta de salida para 
el deseo humano de e[presar sus emociones y necesidades �9ielmetter 
y Sell, 2014).

/a naturale]a del cambio en la sociedad, siendo así, se refleja tambi«n 
en las aspiraciones de las personas. Varios estudios enfocados en el 
futuro del entorno laboral apuntan a que la motivación va más allá 
del factor económico e incluso de la promoción dentro de una orga-
nización (Maitland y Thomson, 2014). El bienestar físico y emocional, 
el equilibrio entre la vida personal y laboral, el desarrollo profesional 
más allá del empleo actual del individuo y el grado de satisfacción que 
provenga del puesto de trabajo son algunas de las nuevas variables que 
deben contemplarse en la Jestión administrativa �2ron�*ilad y +an-
cocN, �����. $hora, cabe mencionar Tue este no ha sido, ni ser£, el pri-
mer cambio que las organizaciones deban enfrentar para una gestión 
con resultados. 3eter 'rucNer ������, menciona en su trabajo Ȥ0anaJinJ 
Ior 5esultsȥ Tue cualTuier intento de basar las acciones y compromisos 
de hoy en la predicción de eventos Iuturos sería inútil. 3ara el filósoIo 
austriaco, lo mejor que puede hacer una organización es anticipar los 
efectos futuros de los eventos que ya han sucedido irrevocablemente. 
Sin duda alguna, la intervención de la tecnología en el entorno laboral 
insta a las orJani]aciones a predecir cómo se manifiestan estos cam-
bios en el día a día de la gestión administrativa y en el rol que desem-
peñan los individuos que forman parte de la misma. 

Composición de la fuerza laboral
El cambio en la estructura organizacional y las aspiraciones de sus 
miembros son el resultado de cómo se ha modificado la Iuer]a laboral 
a lo largo del tiempo. Por un lado, la incorporación de la mujer en el 
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mercado laboral desde los años sesenta ha cambiado la presunción de 
Tue su rol principal est£ direccionado únicamente al cuidado del hoJar 
�6helton y -ohn ���� en 6ayer, �����. $sí mismo, las condiciones labora-
les en las últimas d«cadas se han adecuado de tal modo Tue el hombre 
no puede ser el único sost«n Iamiliar �/evy, ���� en 6ayer, ����� y las 
mujeres tienen una carrera independientemente de si son madres de 
familia o no. Es decir, esta aspiración ha traído como consecuencia, por 
ejemplo, Tue apro[imadamente � de �� Jraduados universitarios sean 
mujeres en países desarrollados con un número similar en países en 
vías de desarrollo �0aitland y Thomson, �����. &abe subrayar Tue la 
inserción de la mujer en el ámbito laboral no ha sido llevado a cabo 
bajo las mismas condiciones que los varones y esto ha puesto sobre la 
mesa otras discusiones como: la brecha salarial, el techo de cristal y la 
responsabilidad familiar que recae sobre la mujer a la hora de estable-
cer los roles dentro y Iuera del £mbito laboral �6ullivan y /eZis, ����� 
Maitland y Thomson, 2014; Sayer, 2005). 

La brecha de género ha sido ampliamente discutida en el entorno aca-
d«mico �6hapiro, ,nJols y %laNe�%eard, ����� Noonan y *lass, ����� *ee-
tha, %alasundram y Eshad, ����� e incluso alJunos estudios suJieren 
que la verdadera disparidad no se presenta entre hombres y mujeres de 
manera general, sino puntualmente entre hombres y mujeres con hijos. 
Precisamente, desde la perspectiva legal y administrativa, las mujeres 
con hijos reciben un trato especial frente a los hombres con hijos y es 
esta distinción la que ha contribuido a que el desarrollo profesional de 
una mujer no progrese ni al mismo ritmo ni bajo la misma característica 
Tue la de sus compa³eros �6hapiro, ,nJols y %laNe�%eard, �����. 

De cualquier modo, la presencia de las mujeres en el ámbito laboral 
también implica un cambio en cómo las organizaciones articulan sus 
estrategias para contemplar las necesidades de los miembros de la or-
Jani]ación. $ctualmente, las mujeres representan entre el �� y ��� de 
la fuerza laboral en países desarrollados, cifra compartida también en 
países latinoamericanos (Maitland y Thompson, 2014; Tinoco, 2014 en 
*uillen 3ereira, $rma &asta³eda y )ormoso 0ieres, �����. $sí mismo, en 
los últimos a³os, la sociedad ha invitado a Tue los hombres tambi«n 
tengan una mayor participación en las responsabilidades y cuidado de 
los niños; esto implica un acercamiento al principio de individualismo, 
con características especiales entre el balance de las responsabilidades 
laborales y de la vida personal dentro del luJar de trabajo, como se e[-
puso en la sección anterior. 

Por otro lado, las aspiraciones laborales también han sufrido una modi-
ficación desde la perspectiva Jeneracional. El modelo de carrera mascu-
lino tradicional, llevado a cabo por la Jeneración de los %aby %oomers,  
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partía de la premisa de construir una carrera ininterrumpida a tiempo 
completo y un ascenso constante que permita obtener un determinado 
poder adquisitivo y que, a su vez, garantice una jubilación alrededor 
de los sesenta años (Maitland y Thompson, 2014). Por el contrario, el 
modelo actual no siJue precisamente ese ritmo convencional. 4uienes 
pertenecen a la Generación X  y Y , por el contrario, esperan tener un 
mayor control, autonomía y derecho de elección sobre dónde, cómo, 
cuándo y con quién trabajar. 

Muchas organizaciones no se han preparado completamente para el 
cambio cultural en el que las generaciones jóvenes asuman los puestos 
de liderazgo y todo lo que ello implica en la estructura organizacional 
(Vielmetter y Sell, 2014). Por ejemplo, en muchos casos se espera que 
los individuos de una organización cumplan con horario rígido de tra-
bajo que no necesariamente equivale a un alto nivel de productividad 
del mismo. Sin embargo, las largas jornadas son requeridas y recom-
pensadas por el simple hecho de cumplir con la norma que no solo 
supone una regulación del tiempo de trabajo, sino también del lugar 
en el Tue se lo reali]a. 3or otro lado, la búsTueda de eTuilibrar el tra-
bajo con las necesidades y deseos individuales de los miembros de una 
organización, en muchos casos a través de las bondades tecnológicas, 
es recha]ado y estiJmati]ado como improductivo �5odman y )ry, �����. 
Estas consideraciones servirán como base para las siguientes secciones 
Tue e[plorar£ la intervención de la tecnoloJía en el desarrollo orJani-
zacional. 

Acuerdos Flexibles de Trabajo (FWA)  en la organi-
zación 
&omo se ha anali]ado en las secciones anteriores, las orJani]aciones 
se han visto en la necesidad de adaptar su entorno para satisfacer las 
necesidades de sus miembros y que, en conjunto con el desarrollo tec-
nolóJico, otorJue fle[ibilidad en cuanto a cómo se estable]can las ho-
ras de inicio y finali]ación de sus tareas diarias en un luJar de trabajo 
distinto al tradicional �*ajendran y +arrison, ����� %eers ������. 6i se 
considera lo e[puesto en las secciones anteriores, es decir, el cambio 
en la estructura organizacional, la evolución tecnológica y la variación 
en las necesidades de los individuos es esencial considerar un análisis 
desde las teorías motivacionales. %ajo esta perspectiva, la Teoría de las 
Necesidades +umanas postulada por $braham 0asloZ ������ estable-
ce cinco necesidades humanas básicas, relacionadas entre sí y ordena-
das en una jerarquía de preponderancia que debe ser satisfecha para 
lograr la autorrealización, como se muestra en la Figura 1.
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)iJura �� 3ir£mide de las necesidades humanas de $braham 0asloZ

Fuente: elaboración propia de los autores

Para 0asloZ ������, el ser humano �independientemente de su activi-
dad y del rol Tue desempe³e en un £rea en particular� e[perimenta las 
cinco fases de la pirámide de necesidades. En otras palabras, desde la 
perspectiva organizacional, una vez que las necesidades de sus miem-
bros son satisfechas en cierto nivel, se requieren otros mecanismos 
que acerquen al individuo a la autorrealización. Las organizaciones, en 
este sentido, garantizan el cumplimiento y satisfacción de las necesi-
dades de supervivencia �fisiolóJicas y de seJuridad� y debería apuntar 
a cumplir también las necesidades de crecimiento (sociales, estima y 
autorrealización). Sin embargo, no es tan sencillo cumplir con objetivos 
colectivos cuando las organizaciones deben pensar en las aspiraciones 
individuales de sus miembros y satisfacer las necesidades de todos los 
grupos de interés que intervienen en la estructura de una organización 
�0aitland y Thomson, �����. /a variación permanente de e[pectativas 
ha traído como consecuencia, del mismo modo, que las organizaciones 
enfrenten una rotación de personal más frecuente producto del despla-
]amiento de los individuos hacia otras orJani]aciones en búsTueda de 
alcanzar la autorrealización. 

La incompatibilidad de objetivos individuales y organizacionales pro-
vocan una nueva disyuntiva para las organizaciones: la imposibilidad, 
en alJunos casos, de trabajar por un objetivo común. 6i bien podría en-
tenderse como una desventaja para las organizaciones, en realidad, es 
una oportunidad para alinear, en la medida de lo posible, los objetivos 
orJani]acionales con los individuales. /os acuerdos fle[ibles de traba-
jo �):$� se presentan como una alternativa para aTuello y como una 
Iorma de teletrabajo. %ajo esta perspectiva, los ):$ son de dos tipos� 
formales o informales. En el primer caso, la adecuación se encuentra es-
pecificada en el contrato laboral� en el seJundo, se trata de una conven-
ción temporal entre el empleado y la organización y no está establecido 



237

Marco  López y Sylvana Gordillo

como un arreJlo contractual �.osseN, /autsch y Eaton, �����. $sí mismo 
se establece otro tipo de categorización relacionada con la naturaleza 
de los acuerdos: por el horario de trabajo, por la cantidad de horas tra-
bajadas y por el luJar de trabajo �*eetha, %alasundram y Eshad, �����. 

/as investiJaciones de las dos últimas d«cadas plantean Tue la influen-
cia de esta modalidad de trabajo para conseguir un equilibrio entre la 
vida personal y laboral incluyen: reducción del tiempo de viaje desde 
la casa hacia el trabajo, mayor fle[ibilidad para trabajar en las horas de 
alta demanda productiva, facilidad para trabajar durante tiempo no es-
tipulado dentro de una jornada laboral tradicional, entre otros (Hill, Mi-
ller, :einer y &olihan, �����. 3or otro lado, se ha discutido abiertamente 
sobre cómo los acuerdos fle[ibles de trabajo influyen en jornadas m£s 
larJas de trabajo y aumento en la carJa laboral �.elliher y $nderson, 
2010) que podrían conducir a una insatisfacción y desmotivación por 
parte de los miembros de una orJani]ación. Es así Tue los beneficios 
de Jenerar acuerdos fle[ibles de trabajo en las orJani]aciones han sido 
desvalorizados con frecuencia debido a una inoportuna e inadecuada 
implementación de los mismos Tue podrían obedecer a múltiples Iac-
tores� desconocimiento del impacto de los ):$ a nivel productivo y 
emocional, cambio repentino de modalidad de trabajo y liderazgo de 
grupos de trabajo con base en los objetivos y metas alcanzables desde 
la presencialidad. 

6eJún la pir£mide de las necesidades de 0asloZ ������, un individuo 
alcan]a el nivel de estima cuando est£ en la búsTueda de ser valorado, 
reconocido y respetado por otras personas. La implementación de polí-
ticas fle[ibles ha sido ampliamente anali]ada en países desarrollados 
�.elliher y $nderson, ����� .osseN, /autsch y Eaton, ����� 6purN y 6traub, 
�����. &omo parte de la investiJación en ese conte[to se ha propuesto 
Tue con los acuerdos fle[ibles se satisIace la necesidad de estima en 
los empleados �Eversole, 9enneberJ y &roZder, �����. 6in embarJo, en 
países latinoamericanos, los individuos aún se esIuer]an por loJrar una 
estabilidad económica que garantice cierto nivel de seguridad, es decir, 
el seJundo eslabón de la pir£mide de 0asloZ si se reali]aría el ejerci-
cio comparativo. 8n estudio reali]ado en el ���� orientado a identificar 
cómo impactan los acuerdos fle[ibles de trabajo en el desarrollo proIe-
sional de los empleados en las organizaciones ecuatorianas reveló que 
definitivamente e[iste una diIerencia conte[tual y cultural Tue hace 
Tue la disponibilidad de ):$ en las orJani]aciones ecuatorianas satis-
faga necesidades que actualmente no son una prioridad en la vida de 
los empleados (Gordillo, 2014). 

$sí mismo, la pandemia del &29,'��� se convierte en el escenario idó-
neo de estudio de casos en los que se han implementado acuerdos 
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fle[ibles de trabajo con potenciales aIectaciones en las relaciones la-
borales debido a lo repentino de su ejecución. 6eJún, 6purN y 6traub 
(2020), las medidas de salud que se tomaron frente a esta situación 
podrían afectar las condiciones de trabajo, las motivaciones y compor-
tamiento laboral, el desarrollo profesional y la salud física y psicológica 
de los individuos. Los acuerdos sociales que forman parte de lo que 
define a una orJani]ación se han modificado, en este conte[to, por una 
obligación social en la que la adecuada implementación de acuerdos 
fle[ibles ha Tuedado en seJundo plano. 

Búsqueda del equilibrio entre la vida laboral y per-
sonal 
Si bien, la responsabilidad de equilibrar la vida personal y laboral se 
ha trasladado tradicionalmente como un compromiso e[clusivo del in-
dividuo, la organización desempeña un rol fundamental en contribuir 
con la motivación de los individuos. &on base en la recopilación teórica 
reali]ada por 5a]iT, $hmad, =ahid, ,Nramullah y 'avid ������, la relación 
entre la estructura de una organización y el desempeño de la misma 
es importante; sin embargo, los estudios acerca de qué parte de su 
estructura fomenta el intercambio positivo de conocimientos entre sus 
miembros para un mejor desempeño organizacional merecen un análi-
sis m£s proIundo. $sí mismo, el intercambio positivo de conocimientos 
está directamente relacionado con el nivel de compromiso, satisfacción 
y motivación que tienen los individuos con su agrupación (Kossek y 
Lautsch, 2012).

Frente al cambio organizacional y la participación de la tecnología en 
los modelos administrativos resulta necesario estudiar cómo el bienes-
tar del individuo y, por tanto, de la organización dependen de la cons-
trucción de un equilibrio entre la vida laboral y personal de sus miem-
bros. Esto se concibe como un proceso en el que las personas buscan 
adaptar su entorno a sus prioridades físicas y/o psicológicas (Kossek y 
Lautsch 2012). La familia, los amigos, el trabajo, los colegas, la salud y 
el espíritu confiJuran el entorno laboral y personal. &ada uno de ellos 
e[iJe una atención especial� por tanto, priori]arlos constituye ejercicio 
complejo que, sin la atención debida, genera caos en el individuo y, 
posteriormente, en las agrupaciones a las que pertenece. 

'e acuerdo con la $sociación $mericana de 3sicoloJía, un luJar de tra-
bajo saludable, desde una perspectiva psicológica, es aquel que incor-
pora actividades de promoción de la salud como acuerdos fle[ibles, 
opciones de desarrollo proIesional, entre otros �.elloZay y 'ay �����. 
$sí mismo, el teletrabajo Iomenta la satisIacción laboral, la autonomía 
percibida y la fle[ibilidad pueden reducir el estr«s entre los empleados 
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(Gajendran y Harrison 2007). Sin embargo, de manera contradictoria, 
el conflicto de roles y la carJa de trabajo pueden aumentar el nivel de 
estrés entre los miembros de una organización. 

)inalmente, las potenciales ventajas de los acuerdos fle[ibles de traba-
jo y de cualquier otra forma de teletrabajo independientemente de si 
es una medida planificada por la orJani]ación o se implementa tempo-
ralmente por el conte[to de la orJani]ación, la comunicación efica] es 
la base para mantener una relación sana con los trabajadores virtuales 
y se convierte en un sustituto del liderazgo. Los mecanismos de trabajo 
y las interacciones sociales entre los empleados que trabajan a distan-
cia y los Jerentes son diIerentes de los modelos tradicionales. 6eJún 
&ascio ������, los Jerentes deben� ��� definir Tu« se espera de los em-
pleados, sus responsabilidades y roles, proceso de toma de decisiones 
y autoridad. ��� )acilitar el desempe³o desarrollando metas específicas 
y desafiantes Tue ayuden a los trabajadores y Jerentes a mantenerse 
enfocados en lo que realmente se necesita. (3) Mantener un monitoreo 
constante del desempeño para garantizar el cumplimiento de metas 
haciendo los ajustes Tue se reTuieran durante el proceso. 3or último, 
los acuerdos fle[ibles de trabajo cambian los paradiJmas tradiciona-
les de gestión. Su uso tiene implicaciones no solo para los gerentes y 
las prácticas de los empleados dentro de la organización, sino también 
para una esfera más amplia: el enfoque de las personas para su futuro 
profesional.
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Con el ejemplar que tiene en sus manos, querido lector, se inicia una brillan-
te colección promovida por FISEC (Foro Iberoamericano sobre Estrategias 
de Comunicación) y CINTE (Cátedra Itinerante de la Nueva Teoría Estratégi-
ca) en la que estudiosos y profesionales de todas las áreas y especialmente 
de las ciencias sociales y la comunicación, encontrarán lo más avanzado 
del pensamiento y la práctica para el futuro. Ese futuro que ha de asentarse 
en tres pilares: el humanismo, la responsabilidad y la sostenibilidad. Ello 
requiere un cambio en los comportamientos individuales, en las organiza-
ciones, en la sociedad como colectivo y en la política como gestora de las 
instituciones. Se hace necesario cambiar los parámetros y las relaciones de 
la globalización actual. Llevar a cabo un cambio en los Estados que profun-
dice en la interdependencia entre regiones y países, para dar una respuesta 
conjunta a los retos y emergencias de la vida, basada en el conocimiento 
científico, la consideración humana, la voluntad popular y el bien común. 

En este contexto nace Futuribles que tiene como propósito ser un espacio 
de pensamiento e intercambio de centenares de expertos profesionales y 
académicos, para hacer aportaciones a la Nueva Teoría Estratégica (NTE). Es 
muy oportuno que cuando se cumple el segundo aniversario de la muerte 
del español Rafael Alberto Pérez, padre de la NTE, que se proyectó a todo el 
mundo y especialmente a Latinoamérica, se publique la primera edición de 
Futuribles, o futuros posibles. Una obra en la que se encuentra el espíritu 
de la NTE, claramente reflejado en los contenidos emanados del primer 
encuentro digital Futuribles, celebrado en julio del 2020 y tratados aquí 
en profundidad por los mejores especialistas en las áreas de educación, 
trabajo, social, cuarta revolución industrial, comunicación, humanismo y re-
laciones. 
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