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La imagen corporativa es la ¡dea que 
tienen los públicos de la organización, 
que se forma a partir de todo lo que 
perciben de ella. La importancia de una imagen corporativa fuerte radica en 
lograr que la organización ocupe un lugar positivo en la mente de sus públi
cos. Conseguir ese lugar constituye el intangible más valioso de una organi
zación, porque demuestra que el diferencial corporativo es reconocido. Esto 
resulta de un largo proceso en el que la organización debe luchar para ganar
se su legitimidad como una entidad creíble, al demostrar que sus discursos y 
actos son coherentes entre sí. Entender el proceso que genera la imagen 
corporativa es el primer paso para su buena gestión.

Cómo se genera la imagen corporativa
La imagen corporativa es el resultado de la interacción entre identidad, 

cultura y comunicación corporativa. Por esta razón, las tres variables deben 
entenderse como herramientas de gestión, como un activo en el patrimonio 
de la organización. Para poder gestionarlas y así lograr una imagen corpora
tiva positiva, es necesario entender la compleja lógica de las relaciones que 
mantienen identidad, cultura y comunicación en el seno de la organización.

Una red está constituida por una pluralidad de hilos entrelazados. Identi
dad, cultura y comunicación son los hilos que tejen la intrincada red organiza
cional, de cuya interacción surge la imagen corporativa. Asociar la organiza
ción con una red contribuye a explicar las relaciones entre estas variables, 
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que son de carácter recursivo. La figura de la red es la representación formal 
de una situación móvil en la que, ante algún cambio de cualquiera de los 
hilos, toda la organización se «reteje». Esto da lugar a una nueva red en la 
que la situación respectiva de las variables es diferente.

Las relaciones recursivas que mantienen entre sí identidad, cultura y co
municación, hacen a la complejidad del proceso por el cual se genera la ima
gen corporativa. La recursividad es un proceso circular y continuo, en la me
dida en que cualquier cambio en las variables genera una nueva red. El ries
go es que la imagen corporativa se fragmente con cada cambio en la relaciones 
que mantienen las variables. Hay que enfrentar este riesgo conociendo la 
lógica de las interacciones entre identidad, cultura y comunicación para luego 
gestionarlas correctamente.

El siguiente diagrama pretende 
simplificar gráficamente la compleji
dad de las relaciones recursivas que 
se producen en el seno de una orga
nización y producen la imagen cor
porativa.

Este diagrama ilustra que la iden
tidad, la cultura y la comunicación de 
una organización son conceptos in
teractivos, y que de esa interacción 
surge la imagen corporativa. Esta, 
como se puede observar, no es una 
categoría del mismo rango que iden
tidad, cultura y comunicación. La ima
gen es exterior a la organización por

que es la percepción que tienen de ella los diferentes públicos.
La organización está representada como un círculo porque es la figura 

geométrica que mejor ilustra la recursividad de las interacciones cíclicas y 
en evolución constante que se dan en su interior. Así se puede visualizar 
por qué la imagen corporativa no es sólo un efecto de la interacción entre 
la identidad, la cultura y la comunicación, sino que también es causa de 
esa interacción por su relación recursiva. Es causa en la medida en que la 
percepción que tienen los demás de la organización puede no ser la bus
cada y ello obliga a reacomodar la red organizacional para intentar gene
rar la imagen deseada en la mente de los públicos tanto internos como 
externos.

Para entender este proceso recursivo por el cual se genera la imagen se 
definirá brevemente qué se entiende por cada una de las variables intervi- 
nientes.
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identidad
La identidad es lo que define a la organización y la hace única y diferente. 

Esta alteridad se refleja en su misión, visión, valores, actitudes y creencias 
corporativas, que son particulares de cada organización.

Cultura
La cultura es el conjunto de comportamientos de los integrantes de la or

ganización que reflejan su grado de compromiso para alcanzar las metas or- 
ganizacionales. El compromiso se genera a partir de un proceso de tres eta
pas: la adaptación, la motivación y la cohesión.

Comunicación
La comunicación es inherente a la organización porque es el tejido inters

ticial entre identidad y cultura. Es lo que permite dar a conocer la identidad 
para que los miembros compartan la misión, la visión, los valores, las creen
cias y las actitudes corporativas y actúen en ese marco para alcanzar las 
metas organizacionales. La comunicación también es lo único que permite 
que los públicos perciban a la organización y formen una imagen de ella en 
sus mentes. La comunicación es el vehículo por el cual se genera la imagen 
corporativa.

Imagen
La imagen corporativa es la percepción que tienen los públicos de la 

organización. La componente estratégica de la imagen corporativa busca 
el reconocimiento de la organización como una entidad portadora de cre
dibilidad, a fin de conseguir la confianza de sus públicos. Para ello, la ima
gen corporativa debe concebirse como una construcción destinada a ser 
percibida por otros, y su gestión debe lograr la coherencia perceptiva. Con 
la imagen corporativa la organización define cómo es, cómo quiere ser y 
pauta las reglas de relación con sus diferentes públicos. La imagen de la 
organización refleja a su vez la percepción que tiene la organización de 
sus públicos.

Cuando se habla de imagen corporativa se hace referencia al conjunto 
de imágenes que tienen los públicos de la organización, ya que esta tiene 
tantas imágenes como públicos con los que se relaciona. El desafío de la 
gestión estratégica es lograr que la imagen organizacional no se fragmente 
y refleje la unidad pautada desde la identidad.
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Una vez entendido el proceso que genera la imagen corporativa se pasará 
a definir en profundidad y a analizar las funciones de las variables que inter
vienen en él para poder gestionarlas correctamente.

Identidad corporativa
La función de la identidad corporativa consiste en identificar la individua

lidad de la organización, definir lo que la organización es y distinguirla de lo 
que no es.

Hablar de identidad corporativa es descubrir aquello que hace que una 
organización sea ella misma y no otra. La identidad dota a la organización de 
una conciencia de sí, es decir, de una forma particular de ser que la.hace 
única y singular. La organización construye interactivamente una forma pro
pia de aprehensión de la realidad que pauta un modo original de relación con 
los otros.

La identidad corporativa enmarca los límites de tolerancia de las relacio
nes que involucran a la organización. Para garantizar un determinado com
portamiento y no otro, la identidad adopta un carácter normativo al establ’ecer 
las reglas que definen las interacciones con sus públicos, tanto internos como 
externos.

Para ello la organización define lo que se puede hacer, lo que no se puede 
hacer y lo que se puede reclamar al otro en el marco de la organización. 
También define un modo particular de relación con el entorno. Todo esto te
niendo como referencia a la identidad, que da sentido a la interacción en la 
organización.

La misión de la organización, su visión, sus valores, sus actitudes y sus 
creencias son los sistemas de significación negociados que le dan sentido a
la realidad organizacional. Reflejan la iden
tidad corporativa en tanto representan la 
forma particular de aprehensión del mun
do que impera en la organización.

Misión
La misión corporativa constituye el ob

jetivo corporativo que busca alcanzarse 
en el curso de toda la vida de la organi
zación. Se mide en términos de invaria
bilidad y continuidad en los modos de 
hacer y de pensar corporativos. La misión 
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es lo que da unidad en el tiempo a la organización y orienta la interacción de 
sus miembros.

Visión
La visión de una organización describe el futuro que desea lograr para sí, 

con el cual se compromete y compromete la unidad de la organización. La 
visión canaliza los valores más arraigados de toda la organización y descri
be la forma en que los quiere representar; sitúa la unidad de la organización 
en relación con los diferentes públicos. La visión debe ser capaz de atrapar 
el interés de los miembros de la organización y comprometerlos a cumplirla 
con voluntad individual. Una visión que expresa los valores y creencias indi
viduales de los miembros logra mantenerlos alineados con la organización 
en un nivel de compromiso superior. Tener una visión que logre el compro
miso implica un desafío para la organización, ya que debe actuar a diario 
para lograrla.

Valores
Los valores de una organización constituyen las instrucciones que van a 

pautar la forma de interacción y garantizan la permanencia de su individuali
dad. Los valores reflejados en la visión son parte de la identidad de la organi
zación y condicionan el comportamiento corporativo. Cada organización da 
sentido a sus valores.

Actitudes
Las actitudes de una organización apuntan a conformar un carácter, un 

estilo, un modo de hacer las cosas, una manera de afrontar situaciones dife
rentes, con una cualidad distintiva que la diferencie y singularice como enti
dad única. Actuar con determinadas actitudes refleja el compromiso de los 
miembros con la organización y hace que esta se reconozca como diferente y 
a su vez sea reconocida. Las actitudes están íntimamente relacionadas con 
la misión y la visión y deben reflejar los valores de la organización. Todo esto 
conforma esa manera particular de ser.

Creencias
Las creencias son aquellos principios que sirven de base para el compor

tamiento organizacional y que sustentan las actitudes de sus miembros. Las 
creencias en una organización son maneras de transmitir valores en la prác
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tica cotidiana y evidencian la aceptación de la misión, la visión y las actitudes 
corporativas.

La misión, la visión, los valores, las actitudes y las creencias de la organi
zación hacen a la identidad corporativa como productora de alteridad. La ges
tión de la identidad corporativa debe estar orientada a dotar a la organización 
de la condición de ser otro, diferente de los demás.

Identidad visual
La identidad visual es la manera como la organización se presenta a sí 

misma ante sus públicos internos y externos mediante signos visuales. Estos 
signos son los que permiten que los públicos identifiquen a la organización y 
la reconozcan como una unidad indivisible y autónoma.

La organización debe generar en torno a ella una identidad visual sólida 
que la identifique claramente, que la distinga de las demás y que la fije en la 
mente de sus públicos. Esto se logra a través de la gestión de la identidad 
visual que cumple las funciones de identificación y de reconocimiento.

La función de identificación busca destacar la alteridad corporativa. La 
consistencia de los mensajes visuales con la realidad corporativa pautada 
por la identidad contribuye a presentar a la organización ante sus públicos 
como una unidad autónoma y distinta de las demás. La coherencia de los 
signos visuales con la identidad corporativa es indispensable para que la or
ganización tenga sentido, es decir, que se concrete como única y se confirme 
como un ser original frente a un otro.

La función de reconocimiento apunta a que los públicos de la organiza
ción asocien determinados signos visuales con una determinada organiza
ción. Esto se logra a través de la repetición de los mismos signos visuales 
en los diferentes soportes corporativos: el personal que tiene que represen
tar a la organización ante otros, el soporte físico (es todo lo que necesita la 
organización para poder llevar adelante la acción conjunta: locales, mue
bles, instalaciones, objetos, máquinas, decoración, iluminación, ambienta- 
ción, acústica, disposición, vehículos, instalaciones temporales, etcétera), 
los soportes de comunicación escrita, audiovisual e institucional, los pro
ductos, etcétera. Todos estos soportes deben reflejar el estilo propio de la 
organización para cumplir con la función de reconocimiento. Esto se logra a 
través de la redundancia de los mensajes visuales corporativos, que contri
buye a fijar los signos visuales que identifican a la organización en la mente 
de sus públicos.

El siguiente diagrama pretende simplificar gráficamente los conceptos que 
deben guiar la gestión de la identidad visual para cumplir con las funciones de 
identificación y de reconocimiento.
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©herencia

©insistencia

©petición

La coherencia, la consistencia, 
la repetición y la redundancia de los 
signos visuales corporativos evi
dencian que la organización es una 
unidad íntegra y no descomponible. 
La gestión de la identidad visual 
debe apuntar a mantener la perma
nencia, la inv&riabilidad y la conti
nuidad pautada por la misión, la vi
sión, los valores, las actitudes y las 
creencias corporativas. Por esta 
razón se deben diseñar programas 
de identificación visual que pauten 
las normas de aplicación y uso de 

los signos visuales teniendo en cuenta los diversos soportes en que apa
recen estos signos.

edundcmcia

Cultura corporativa
La cultura corporativa se define como el conjunto de comportamientos que 

se dan en una organización determinada, los cuales reflejan la identidad apren
dida y compartida por sus miembros. Debe ser el resultado de una única iden
tidad aplicada a las interacciones que se dan tanto en el interior como en el 
exterior de la organización. La función de la cultura corporativa está íntima
mente ligada al desempeño operativo de la organización, y su buena gestión 
se mide en términos de éxito en la consecución de los objetivos corporativos. 
Tiene que ver con la forma en que se estructuran las interacciones dentro de 
la organización para alcanzar las metas corporativas.

Para que el desempeño organizacional sea el buscado, sus miembros de
ben estar comprometidos con la misión y ese compromiso debe traducirse en 
sus acciones. Hay tres etapas que deben gestionarse para fortalecer la cultu
ra corporativa: adaptación, motivación y cohesión.

Cuanto mayores sean la fidelidad y el compromiso de los miembros para 
con la organización, mayor será el esfuerzo que estarán dispuestos a hacer 
para lograr los objetivos corporativos con eficiencia, eficacia y efectividad.

Cultura y desempeño organizacional
La cultura, como se ha establecido, es el conjunto de comportamientos de 

los integrantes de la organización que reflejan su grado de compromiso para 
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alcanzar las metas organizacionales. El éxito del desempeño organizacional 
se evalúa según tres conceptos: eficacia, eficiencia y efectividad.

Eficacia
Ser eficaz es tener la capacidad de planificar, de elegir las metas acerta

das a alcanzar por cada departamento de la organización. Esto facilita la toma 
de decisiones en el camino hacia la meta corporativa. Las metas deben ser 
específicas, mensurables, con un plazo determinado, realistas y alcanzables. 
De esta forma se enfocan los esfuerzos y las decisiones en el sentido pauta
do por las metas y es posible medir el desempeño corporativo.

Eficiencia

La eficiencia es la capacidad que tiene la organización para alcanzar los 
objetivos corporativos en el menor tiempo posible y con el mayor ahorro de 
recursos. El tiempo es el bien intangible más caro que existe, porque no es 
recuperable. Por eso la correcta administración del timing en la consecución 
de las metas pautadas por la organización es la primera variable de la eficien
cia. Los recursos que necesita la organización para alcanzar sus metas son 
limitados. La gestión estratégica de los recursos resulta en el máximo apro
vechamiento de la energía de la organización y, entonces, constituye la se
gunda variable para lograr la eficiencia. La eficiencia permite desarrollar es
trategias de acción porque cada tipo de objetivo requiere una aplicación dife
rente de recursos.

Efectividad
La efectividad es la capacidad que tiene la organización para lograr conti

nuidad en la consecución de sus objetivos. Tiene que ver con la responsabili
dad social de la organización y resulta de las relaciones recursivas. Es el 
estudio permanente de la forma en que las acciones de la organización afec
tan a la sociedad en su conjunto. No se debe olvidar que la organización es 
una red auto-eco-organizada, es decir, que mantiene su autonomía gracias a 
las relaciones de dependencia que mantiene con el entorno que la contiene y 
la determina.

La efectividad apunta a concebir el negocio o la acción de la organización 
en términos de plazos en función de los efectos que estos provoquen en el 
ambiente. Esos efectos serán luego causa para la re-estructura de las inte
racciones en la organización.

El siguiente diagrama resume gráficamente los tres conceptos expuestos: 
La eficacia, la eficiencia y la efectividad son conceptos que no deben se-
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pararse si se busca lograr 
el desempeño positivo de 
la organización. Esto se 
debe a la recursividad de 
las interacciones en la red 
organizacional. Todas las 
interacciones deben tener 
objetivos claros, estrate
gias concretas y un dispo
sitivo de control de resul
tados que permita lograr la 
consistencia entre lo de
seado y lo obtenido.

Hay que tener siempre 
presente el ambiente exte
rior a la organización para

Eficacia

Eficiencia

Efectividad

Diagrama de las 3 E 
Desempeño Organizaciona

PLANIFICACIÓN POR OBJETIVOS '
Elección de metas acertadas ' 'ñ

ESTRATEGIAS
Alcanzar objetivos con: 

menos TIEMPO 
menos RECURSOS

Evaluar efectos sociales 
de la acción organización 

en el largo plazo

CONTROL
DE OBJETIVOS Y ESTRATEGIAS

establecer metas, para implantar estrategias y para evaluar los resultados,
dado que el ambiente es un factor determinante en la estructura recursiva de
la red de interacciones.

Los conceptos de eficiencia, eficacia y efectividad toman su valor según la 
situación de cada organización. Es la propia organización la que define qué 
es ser eficaz, eficiente y efectivo según las circunstancias en las que se en
cuentre.

El éxito en el desempeño corporativo no se logra sin el compromiso de los 
miembros con las metas de la organización. Esto se debe gestionar teniendo 
en cuenta las tres etapas del proceso cultural:

1. Adaptación
2. Motivación
3. Cohesión

Proceso cultural
Adaptación

La adaptación es la acción por la cual los miembros de la organización 
adquieren la aptitud para cumplir con la meta corporativa. Esto implica la 
interiorización de los valores, creencias, actitudes y objetivos corporativos 
en la práctica cotidiana del trabajo. A partir de allí el integrante se hace 
competente para entender la situación organizacional. De esta forma se in
terpreta y comprende a sí mismo y a su entorno según los códigos de la 
organización.
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La adaptación es intrínseca a la organización por definición, ya que la or
ganización es una red de interacciones. Si alguna modalidad de interacción 
de esa red se modifica, el conjunto entero se reorganiza y se «reteje» adap
tándose a la nueva situación.

Esta capacidad de adaptación de la organización es uno de los agentes 
que introduce el cambio corporativo. Cada vez que la organización se «re
teje», está asimilando algún elemento nuevo. La cultura es el agente que 
procesa el cambio corporativo, siempre dentro del marco normativo pauta
do desde la identidad. La adaptación, al introducir el cambio en la organi
zación, debe estar regulada de forma tal que sea el integrante quien asimi
le los códigos de comportamiento corporativos para que la organización 
no cambie significativamente su red de interacciones con cada nueva si
tuación.

El integrante debe aprender a actuar dentro del marco de acción organi
zacional. La adaptación implica el aprendizaje porque, para que la identidad 
corporativa se refleje en la conducta de los integrantes de la organización, 
primero debe ser aclarada y explicada para luego ser interiorizada.

Solo de esta forma la misión, los valores, las creencias y actitudes organi- 
zacionales se pueden compartir. Entender el sistema de significación particu
lar de la organización, aplicarlo y compartirlo, es la esencia del aprendizaje. 
El éxito o el fracaso del aprendizaje se ve en la cultura corporativa, en su 
fortaleza o en su debilidad, que a su vez se miden según el desempeño orga
nizacional para alcanzar los objetivos.

La adaptación de una organización es inevitable porque se trata de una 
red dinámica que, como tal, se cuestiona permanentemente si cada nueva 
red que se teje por algún cambio circunstancial está apta para cumplir con la 
misión corporativa. La adaptación solo se da en el ámbito cultural porque se 
refiere a las prácticas comportamentales de la organización. Así, resultan en 
la asunción de significados que son particulares a la organización. La inter
pretación de la identidad corporativa se refleja en la dinámica adaptativa de la 
red de interacciones y en el éxito para alcanzar las metas.

Motivación

La motivación, segunda etapa del proceso cultural, es lo que debe gestio
nar la organización para que sus integrantes se esfuercen por alcanzar los 
objetivos corporativos actuando dentro del marco pautado por la identidad. 
Es el resultado de la constante interacción del individuo con las situaciones 
que se dan en el marco de la organización.

El esfuerzo personal es una variable esencial del proceso motivacional. 
Generar motivación es un desafío cotidiano para las organizaciones, una bús
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queda constante para que los integrantes subordinen sus intereses particula
res a los corporativos.

El esfuerzo de los integrantes es la medida de intensidad de la motivación 
y es el resultado de un proceso individual que es difícil de sistematizar porque 
no existen dos individuos iguales. El esfuerzo que están dispuestos a realizar 
los miembros de una organización es una actitud volitiva que resulta de una 
decisión absolutamente personal. En esta decisión el individuo evalúa la me-

Diagrama del proceso motivacional

Intereses 
Individuales

Intereses 
Corporativos

O Existencia OEZZ2
"g Relación (í® o D
"O Crecimiento

“ Remuneración

Realización
8 Poder

g Metas
Expectativas

® . r.i. ■ , Eb U12 Afiliación

►

dida en que su esfuer
zo por alcanzar los ob
jetivos corporativos lo 
ayudará a satisfacer 
sus necesidades per
sonales.

El siguiente diagra
ma busca ilustrar las 
interacciones de las 
variables que intervie
nen en el proceso mo
tivacional.

Los intereses indi
viduales se generan a 

partir de un estado de tensión que resulta de una necesidad insatisfecha. 
Esta tensión, a su vez, provoca en el individuo un comportamiento de búsque
da para satisfacer esa necesidad. La organización debe generar estímulos 
que ofrezcan al individuo la oportunidad de terminar con ese estado de ten
sión si se compromete con los objetivos corporativos. Para que la organiza
ción pueda generar estímulos que les sean atractivos a los individuos, debe 
conocer cuáles son las necesidades insatisfechas que causan en ellos ese 
estado de tensión.

Las necesidades humanas son de diversa naturaleza y aquí se han clasifi
cado de la siguiente forma:

- Las necesidades de existencia son aquellas de carácter fisiológico.
- Las necesidades de relación se corresponden con los deseos de presti

gio social y de status que son propios de la interacción con otros. Contribuyen 
a reforzar la estima personal que valora el respeto a uno mismo, la autono
mía, el reconocimiento y la legitimación de la individualidad ante otros.

- Las necesidades de crecimiento están relacionadas con el deseo intrín
seco de desarrollo individual y con el deseo de aprovechar al máximo el po
tencial personal.

- Las necesidades de realización refieren al impulso de luchar por sobre
salir en relación con un conjunto de normas que funcionan como referentes 
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y que permiten evaluar el grado de éxito que luego determina la autosatis- 
facción.

- Las necesidades de poder son aquellas de carácter relacional que bus
can que otros se comporten de una manera como en otras circunstancias no 
se habrían comportado. Es una necesidad cuya satisfacción implica el respe
to, el reconocimiento y la legitimación de una autoridad ante otros.

- Las necesidades de afiliación se corresponden con el deseo de estable
cer relaciones amistosas y cercanas para sentirse perteneciente a un grupo 
de pares.

Al conocer las necesidades de sus miembros, la organización podrá im- 
plementar un programa persuasivo para tratar de generar el compromiso de 
sus miembros. La persuasión procura inducir a los integrantes de la organiza
ción, a través de estímulos, a subordinar sus intereses particulares a los cor
porativos.

La persuasión de la organización se basa en el estímulo de los deseos y 
expectativas de los integrantes para predisponerlos y conmoverlos según los 
intereses corporativos. La organización debe mostrarse como el lugar donde 
los integrantes pueden satisfacer sus necesidades. Para ello es que la orga
nización se convierte en una construcción artificial cuya apariencia estimu
lante está trabajada permanentemente según las necesidades del otro.

La organización no se vale ni de la fuerza ni de la coerción para que sus 
integrantes subordinen los intereses individuales a los corporativos, sino que 
utiliza el poder de establecer promesas y brindar oportunidades para satisfa
cer necesidades individuales. Con sus estrategias persuasivas, la organiza
ción logra que la elección para el individuo tenga la apariencia de haber sido 
libre y personal.

Generar motivación es un gran desafío para las organizaciones porque 
implica trabajar en el terreno de lo exclusivamente individual. Para satisfacer 
las necesidades personales, la organización cuenta con ciertos estímulos que 
puede gestionar: el reconocimiento, las metas y las expectativas.

El reconocimiento implica una justa remuneración y acciones concretas 
que demuestren que se valora el esfuerzo realizado. La remuneración es la 
retribución tangible que da la organización a sus miembros para recompensar 
su desempeño. La justa remuneración es algo sumamente difícil de lograr 
porque hay una lucha de intereses individuales y corporativos contrapuestos. 
La percepción que tienen tanto la organización como el individuo del esfuerzo 
y del desempeño estará sesgada por estos intereses.

El dinero es el gran motivador porque tiene la cualidad de transformarse 
en objetos que satisfagan las necesidades individuales. Pero hay que evitar 
que, por el mismo dinero, el integrante abandone la organización. Para ello se 
deben realizar acciones concretas orientadas a satisfacer las necesidades de 
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crecimiento, realización, poder y afiliación de los integrantes. Las acciones 
de reconocimiento motivan porque premian a aquellos comportamientos que, 
dentro del marco de acción organizacional, alcancen las metas corporativas. 
Estas acciones luego se tornan un ejemplo para otros integrantes.

Las metas que se propone una organización son también estímulos moti- 
vadores para sus miembros en la medida en que, una vez alcanzadas, cons
tituyen la culminación positiva del esfuerzo personal por lograr el desempeño 
organizacional eficaz, eficiente y efectivo. Para la organización, establecer 
metas contribuye a orientar la acción de los individuos en la dirección de los 
intereses corporativos y, a su vez, facilita el reconocimiento del comporta
miento que la organización premia.

Asimismo, en el plano personal, la satisfacción de haber alcanzado una 
meta fortalece la autoestima porque es la demostración de que el individuo 
tiene la habilidad para alcanzar el éxito en una tarea determinada.

La organización debe plantear los estímulos para satisfacer las necesida
des de tal forma que se colmen las expectativas individuales que impulsan la 
acción del individuo y que lo mantienen motivado. Debe conocer las expecta
tivas de sus miembros para plantear estímulos con el fin de mantener el es
fuerzo en la dirección de sus intereses y para conservar viva la motivación.

Cohesión

La tercera etapa de proceso cultural es la cohesión, que etimológicamente 
significa ‘estar pegado con’. Es la capacidad que tiene la organización de unir 
a su gente para que actúe como un equipó. El fin de la organización es lograr 
la acción conjunta.

La organización debe concebirse como una red estratégica de interaccio
nes en la que cada parte es importante y cada acción tiene consecuencias 
decisivas para el todo. La buena gestión de la cohesión debe lograr que un 
grupo de personas diferentes, con intereses y necesidades variados, funcio
ne como una unidad. El alineamiento genera sinergia para que el efecto de la 
acción en equipo sea superior al efecto de la suma de las acciones individua
les. Esa unión colectiva de esfuerzos con los objetivos corporativos resulta de 
una visión compartida por todos los miembros. En el ámbito de la cultura 
corporativa, una visión compartida es la máxima aspiración para crear cohe
sión, porque genera una sensación de vínculo común que impregna las activi
dades al sentir que todos comparten una manera de vivir la organización.

El fin último de la cultura corporativa es lograr la holografía en el curso de 
las interacciones organizacionales. El principio holográfico establece que la 
totalidad queda codificada en cada una de las partes constituyentes y enton
ces se puede tomar el todo por sus partes.

30 Prisma 13 - 2000



La cultura organizacional es un aglutinador normativo en la medida en que 
establece un determinado sistema de significados y esquemas interpretativos 
compartidos que crean y recrean significados para la creación de la acción 
organizada. La cultura corporativa es la forma en que los integrantes de una 
organización interpretan y viven la identidad corporativa.

Comunicación corporativa
La organización es un lugar de comunicación porque es una red de inte

racciones recursivas en la que las partes constituyentes no cobran valor si no 
es en mutua relación. La organización está conformada de tal modo que un 
cambio en cualquiera de las interacciones provoca un cambio en todas las 
demás y en el sistema total. El cambio, entonces, en la red organizacional es 
intercambio, para lo cual las partes deben necesariamente estar relaciona
das. La comunicación es inherente a la organización.

La comunicación es relación, es solidaridad, es intercambio, es negocia
ción. En la organización, las interacciones surgen de la negociación perma
nente entre intereses particulares e intereses corporativos. Por esta razón, la 
organización y cada uno de sus interlocutores mantienen una relación que 
tiene el carácter de un acuerdo bilateral, con derechos y obligaciones recípro
cos. Esta relación tiene su origen cuando las personas se reúnen y actúan de 
común acuerdo para emprender la acción conjunta.

Interactuar implica un pacto entre partes. Este compromiso es un acto 
bilateral en el que se genera una responsabilidad compartida entre la organi
zación y cada uno de sus interlocutores. Ambas partes se comprometen por 
voluntad propia a llevar adelante una acción futura. La organización, enton
ces, se transforma en una red de acuerdos, en un lugar de comunicación.

Lo que garantiza el contrato y mantiene unidas a las personas es la fuerza 
de la mutua promesa, del compromiso. Esa fuerza radica en que las promesas 
hacen predecible el futuro en la medida en que las responsabilidades contraí
das orientan la acción futura de las partes en la dirección de los objetivos acor
dados en el contrato. La fuerza de la promesa garantiza la inviolabilidad de los 
acuerdos porque su poder vinculante se basa en la confianza recíproca. La 
confianza funciona en el contrato entre la organización y sus miembros como 
un dispositivo de seguridad que reafirma la legitimidad de los actores.

Tanto la organización como sus miembros tienen una actitud mutuamente 
expectante. Ambos observan de cerca las acciones de la contraparte porque 
es a través de ellas que se demuestra el cumplimiento del compromiso y se 
refuerza la confianza de uno en el otro. Solo se logra cuando el otro cumple 
con sus obligaciones.
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La función de la comunicación corporativa es producir la imagen de la or
ganización. La gestión de la comunicación debe orientarse a demostrar la 
legitimidad de la organización como actor confiable, con el fin de ganarse un 
lugar positivo en la mente de sus interlocutores.

Imagen corporativa
Cada vez que la organización establece interacciones, lo hace a través de 

imágenes. La interacción se funda en la apertura de los sujetos a la comuni
cación y en la aceptación de las imágenes propuestas por cada uno de los 
interlocutores. La imagen hace posible la comunicación porque define la rela
ción que la organización quiere mantener con sus públicos. Así nace un pacto 
que demuestra la accesibilidad de las partes a comprometerse con una situa
ción particular y significarse a partir de ella. La imagen, entonces, es producto 
de la comunicación y a su vez la produce, es su causa y su efecto.

La siguiente tabla pretende explicar las funciones de la imagen corporativa 
y sus respectivos objetivos de gestión:

La primera fun-
ción de la imagen g 
corporativa es ex- Expresión de identidad

©
Reconocerse / Ser Reconocida

presar la identidad °F3 
de la organiza- 
ción. La identidad ?
es por sí sola ¡n-

Regular interacciones

oim

©
Dar sentido

Establecer Acuerdos
Mantener Credibilidad 

Generar Confianza
comunicable. El 
interlocutor sólo
puede acceder a la identidad corporativa a través de lo que percibe de la 
organización. El descubrimiento de quién es la organización está implícito en 
sus discursos y actos, que generan una imagen en la mente de los interlocu
tores. La organización existe por la percepción que de ella tienen sus interlo
cutores. El objetivo de la expresión de la identidad es comunicar la alteridad 
de la organización y presentarla como una unidad indivisible y única, con una 
forma de ver el mundo particular y un estilo propio de actuar. Esto permite 
que la organización se identifique como actor, se reconozca en sus discursos 
y actos y sea reconocida por otros.

La organización tiene tantas imágenes como interlocutores. Cuando se 
habla de imagen corporativa se hace referencia a la multiplicidad de imáge
nes de la organización. Cada uno de los interlocutores percibe de manera 
diferente a la organización y se relaciona con ella según la idea que se ha 
formado en su mente. Una de las tantas imágenes que hacen a la imagen 
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ta por la organización, y para lograrlo se vale de la persuasión. Para construir 
una imagen persuasiva la organización debe tener previamente una imagen 
del otro. De esta forma puede construir su apariencia estratégicamente ba
sándose en la percepción que tiene de su interlocutor. A través de la persua
sión la organización intenta que el otro acepte las reglas de interacción corpo? 
rativas pero, al mismo tiempo, está estableciendo un contrato del cual surge 
su obligación de cumplir con sus promesas. Una imagen persuasiva debe ser 
creíble, porque la credibilidad es condición necesaria para la persuasión. La 
credibilidad se demuestra con el cumplimiento de las promesas. Esto se logra 
manteniendo la imagen que la organización le presentó a su interlocutor al 
establecer el contacto. Así la organización genera una percepción positiva en 
la mente de su interlocutor, se gana su confianza, se legitima como actor 
responsable y potencia su capacidad de generar nuevos acuerdos para al
canzar sus metas.

La imagen corpora- acuerdo-> persuasión-► credibilidad—► confianza 
tiva es producto de la 4_________________ ______________________ I
¡nteractividad entre
identidad, cultura y comunicación. La relación que mantienen entre sí estas 
tres variables modela la percepción que tienen los diferentes públicos de la 
organización y define el lugar que ocupa en sus mentes. La gestión de dicho 
proceso debe apuntar a mantener la permanencia de una forma particular de 
ser y a legitimar a la organización como actor confiable mediante la gestión 
estratégica de la apariencia organizacional. Para gestionar la imagen corpo
rativa se deben conocer los siguientes puntos:

1) cómo es la organización (su identidad y cultura);
2) cómo es la percepción que tienen los interlocutores de la organización;
3) cuál es el lugar que la organización quiere ocupar en la mente de sus 

interlocutores.
Una vez definido esto, hay que construir la apariencia organizacional para 

igualar el punto 1 con el punto 3. Para ello se debe generar una imagen cor
porativa verosímil, es decir, con apariencia de verdad, creíble. Sin credibili
dad no hay confianza, no hay compromiso, no hay comunicación ni hay ima
gen.
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corporativa es la percepción que tiene de sí misma la propia organizad 
que permite que se reconozca como unidad única y diferente. El conjunl 
percepciones que tienen los demás de la organización también produi 
imagen corporativa. Es la evidencia de que la alteridad de la organizado 
reconocida por otros. La imagen corporativa debe entenderse como la si 
de percepciones por las cuales la organización se reconoce y es reconoc 

La organización bu 
igualar la percepción i 
tiene de sí misma cor! 
conjunto de percepción 
que tienen de ella los d 
más. La imagen corpora 
va es la construcción del 
apariencia organización! 
para ser percibida por otrol 
La gestión de la expresió 
de la identidad debe apun

ES
RECONOCIDA

tar a reflejar su permanencia, su invariablidad y su continuidad.
La segunda función de la imagen corporativa es regular las interaccionei 

que mantiene la organización con .sus interlocutores. Por medio de la ima 
gen, la organización define una situación de interacción en la cuál se esta 
blece un modo particular de relación con el otro. El objetivo de esta funciór 
es darles a las interacciones un sentido sin el cual no serían posibles. E 
sentido surge de las reglas que enmarcan la conducta de los actores. Así sí 
construye una determinada realidad que permite que las interacciones sé 
produzcan y se comprendan a partir de esas reglas. Para que haya interaq 
ción, la organización y su interlocutor deben ser competentes para actual 
en el marco de esa realidad. A esos efectos deben conocer las reglas quf 
determinan la situación de interacción y así poder asignar significados de I 
misma forma. Esto da sentido a la interacción, permite la comprensión y p
lo tanto la comunicación.

La comunica
ción no existe sin marco-> sentido—> comprensión —► comunicaciJ 
un marco que dé 4_________________ -_____ ________________ 1
sentido a las inte- I
racciones. Ese marco se establece a través de la imagen corporativa. I

La tercera función de la imagen corporativa es permitirle a la organizad 
establecer acuerdos. Por medio de estos, la organización puede alcanzar i 
metas manteniendo intacta su identidad. A través de la imagen corporativl 
organización pauta las reglas que enmarcan la situación de interacciónl 
imagen de la organización debe lograr que el otro acepte la realidad propu
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Resumen
Una imagen corporativa fuerte es el más valioso intangible de una organiza
ción. Ella expresa su identidad, regula las interacciones entre la organización 
y sus interlocutores y permite establecer acuerdos como medio para alcanzar 
sus metas sin comprometer la identidad organizativa. En el proceso continuo 
que resulta de la interactividad entre identidad, cultura y comunicación, la 
organización debe luchar para ganarse su legitimidad como entidad creíble, 
al demostrar que sus discursos y actos son coherentes entre sí. Este artículo 
se propone avanzar en la comprensión del proceso que genera la imagen 
corporativa, como necesario primer paso para su óptima gestión.
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