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La identidad de una organización ofrece estabilidad en un mundo 
impredecible, permitiendo a la compañía responder a situaciones 

inesperadas sin perder su identidad. Este artículo describe –analizando 
el caso CEMS– lo que implica la identidad organizacional, cómo se 

puede reforzar y de qué modo todo ello puede ayudar en momentos 
de cambio y en la colaboración en alianzas
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ntendemos como identidad 
de las organizaciones todas 
aquellas características 
que son fundamentales pa-
ra su historia. Sin estas 
características, el curso de 
vida de la organización se-
ría diferente. También se 
trata de rasgos que son 
únicos y distinguen a la 
compañía de otras organi-

zaciones. Se trata asimismo de las 
propiedades más robustas, que no 
pueden cambiar fácilmente. Estas 
propiedades, a menudo, están enrai-
zadas en los orígenes y el curso de 
vida de las empresas. 

La identidad organizacional ayuda a 
encontrar respuestas a preguntas 
como estas: ¿quiénes somos?, ¿qué 
nos diferencia de los demás?, ¿quié-
nes queremos ser en el futuro?, 
¿qué hacemos y qué no hacemos? Y 
tiene cuatro ángulos:

• �Sentido y misión: hacia dónde va-
mos. El sentido trata sobre la ra-
zón de existir, la esencia de la or-
ganización y los aportes a nuestra 
sociedad. Por otro lado, la misión 
describe la esencia de la organiza-
ción y es una declaración inspira-
dora que la gente quiere apoyar. 
Estas son las preguntas relevan-
tes: ¿qué papel queremos jugar en 
la sociedad?, ¿cuál es la esencia de 
lo que hacemos?, ¿cómo queremos 
que nos vean los demás?, ¿para 
quién queremos estar ahí?, ¿qué 
actividades no encajan con nues-
tra misión?

• �Valores compartidos: esto es lo que 
defendemos. Por valores comparti-
dos se entienden aquellos que la 
organización crea para los clientes 
y otras partes interesadas, los va-
lores profesionales y la filosofía de 
gestión. Los primeros son las nece-
sidades inmateriales de los clien-

tes, como la salud, la seguridad, 
los ingresos, el bienestar, la relaja-
ción, la vivienda, el futuro o la cali-
dad de vida. Los valores profesio-
nales tienen que ver con los 
productos y servicios para grupos 
objetivo específicos. Por filosofía de 
gestión se entiende la visión de la 
gestión de la compañía sobre la re-
lación con la naturaleza, lo que 
mueve a las personas, las relacio-
nes humanas y cómo lidiar con las 
tensiones y los conflictos.

• �Fortaleza única: aquí es donde so-
bresalimos. Una razón de ser cla-
ra y unos valores bien definidos 
implican que la organización tiene 
el poder único de concretar la mi-
sión y actuar de acuerdo con esos 
valores. Si una organización no se 
diferencia en nada de empresas 
comparables, su razón de ser se 
puede resumir en “más de lo mis-
mo”. La identidad es entonces de-
masiado vaga para proporcionar 
una guía. 

E
Cuadro 1. Esquema de reenfoque cognitivo

   Competencias únicas
• �Conocimiento incorporado
• �Activos específicos e inversiones
• �Redes y alianzas
• �Reputación y confianza
• �Poder para cambiar

    Valores compartidos
• �Valores sociales
• �Valores del cliente
• �Valores de los stakeholders
• �Valores profesionales
• �Valores fundamentales

 Significado y propósitos
• �Necesidades de la sociedad y 

del cliente
• �Invención empresarial
• �Relaciones con la economía real
• �Compromiso de los empleados
• �Historia y tradición

      Visión estratégica
• �Mercados y negocios
• �Posición internacional y global
• �Diferenciación e innovación
• �Creatividad y colaboración
• �Coste y calidades

A qué  
aspiramos

De qué  
estamos  

orgullosos

Lo que  
representamos

Elección  
estratégica y 

posicionamiento
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Las cualidades únicas pueden sur-
gir de los valores y principios, pero 
también pueden basarse en pro-
ductos o servicios únicos, en méto-
dos desarrollados y aplicados, en 
estilos de trabajo probados y en re-
sultados concretos. El conocimien-
to y la experiencia específicos pue-
den contribuir a la reputación 
positiva y a la calidad distintiva de 
las organizaciones.

• �Visión estratégica: aquello en lo que 
trabajaremos. La misión de una 
organización solo se puede lograr 
con una visión de futuro y una es-
trategia para alcanzar ese futuro. 
La estrategia tiene objetivos con-
cretos, y se traduce en actividades, 
prioridades y métodos de trabajo 
para lograr esos objetivos.  
La visión estratégica tiene que ver 
con la dirección de desarrollo de 
las organizaciones, las elecciones 
estratégicas y las acciones concre-
tas resultantes. Para llevar a cabo 
la visión estratégica, es importante 

que los miembros involucrados en 
el cambio conserven su propia 
identidad y utilicen sus cualidades 
únicas para la innovación.

La formación de la identidad de una 
organización comienza con los fun-
dadores de la compañía, que tienen 
una visión para el futuro, persiguen 
un sueño y comparten valores. La 
identidad influye en cómo las perso-
nas se ven a sí mismas y cómo inter-

La visión estratégica tiene  
que ver con la dirección de  

desarrollo de las organizaciones,  
las elecciones estratégicas  

y las acciones concretas  
resultantes

>>>

A finales de la década de 1980, Lluís Maria 
Pugès, de ESADE en España, y Jean-Paul 
Larçon, de HEC en París, empezaron a debatir 
sobre la necesidad de acelerar la interna-
cionalización de la educación y la necesidad 
de colaboración entre universidades para 
contribuir al desarrollo de futuros líderes en 
Europa. Los dos profesores se conocían bien 
y compartían la misma ambición de crear una 
alianza internacional en educación empre-
sarial. Durante una de las conversaciones, 
plantearon la idea de proponer un modelo 
europeo de management education para 
contribuir a la europeización de la educación 
empresarial y aumentar las oportunidades 
para los estudiantes. Y es que no había 
alianzas internacionales importantes para la 
educación empresarial en aquel momento. 

En un día, se creó el marco para una comu-
nidad de escuelas de negocios europeas, 
incluida la idea de colaborar con socios cor-
porativos. Los emprendedores del proyecto 
estaban entusiasmados con la perspectiva de 
crear algo nuevo para ampliar las oportunida-

des de los estudiantes y alentarlos a aprender 
y trabajar más allá de las fronteras de los 
países europeos. Además, tomó fuerza la idea 
de crear una titulación conjunta en materia 
de gestión entre universidades de Europa. 

El objetivo era desarrollar un cuerpo europeo 
de conocimiento en economía y gestión y 
permitir a los estudiantes desarrollar carreras 
paneuropeas. La idea básica de crear la 
alianza y ofrecer las maestrías CEMS (Com-
munity of European Management Schools, 
por sus siglas en inglés) benefició a todas las 
partes: estudiantes, profesores, universidades 
y socios comerciales. Desde el principio, la 
idea incluyó una estrecha colaboración con 
las empresas como socios de la alianza, y los 
líderes del proyecto desarrollaron un terreno 
común para construir y ofrecer un programa 
en negocios internacionales.

Caso CEMS: una alianza para un modelo europeo  
de ‘management education’



12 . Harvard Deusto Business Review

pretan los acontecimientos que las 
rodean.

ESTABLECER LA IDENTIDAD 
DE UNA ORGANIZACIÓN
La identidad de una organización 
proporciona dirección, ofrece orien-
tación, es sostenible y deja claro lo 

que hace que esa compañía sea úni-
ca. A pesar de que las organizacio-
nes nacen, crecen, pasan por la 
adolescencia, maduran y, en algún 
momento, dejan de existir, su iden-
tidad debe mantenerse. A veces, es-
ta cambiará en el transcurso de la 
vida de la empresa, pero siempre 
quedarán elementos que serán sos-

tenibles y le proporcionarán estabi-
lidad.

La identidad está formada por líde-
res que transmiten historias, formu-
lan ideas y actúan sobre principios y 
valores, y que muestran un compor-
tamiento que otros imitan. De he-
cho, los líderes son, a menudo, los 
guardianes de la identidad organiza-
cional que ellos mismos han forma-
do y con la que se sienten cómodos. 
Esta es una de las razones por las 
que cambiar profundamente las or-
ganizaciones es tan difícil.

La identidad de una organización 
surge de un proceso social en el que 
las personas le damos sentido a lo 
que somos como organización y  
cómo nos relacionamos con ella co-
mo individuos. Los empleados se 
identifican con la identidad de la or-
ganización y deben preguntarse si 
quieren pertenecer a ella o no. Las 
elecciones de las personas que quie-
ren pertenecer a una empresa forta-
lecen la identidad de la empresa. El 
proceso psicológico de apego refuer-
za la identidad individual y la forta-
leza de la identidad organizacional.

La Alta Dirección debe ser capaz de 
responder a la pregunta de quiénes 
somos, porque interpreta los even-
tos de esa historia, identifica ame-

Los líderes son, a  
menudo, los guardianes  

de la identidad 
organizacional que  

ellos mismos han formado 
y con la que se sienten 

cómodos. Esta es una de  
las razones por las que 

cambiar profundamente  
las organizaciones  

es tan difícil

>>>

La alianza global de escuelas de negocio 
CEMS se basó, esencialmente, en los valores 
europeos que acordaron sus fundadores, 
como la colaboración transfronteriza y la 
aceptación de las diferencias culturales a 
través de la empatía y la tolerancia. Estos 
valores evolucionaron durante los primeros 
años, reflejando el perfil de los estudiantes, 
las necesidades de los socios corporativos 
y la idea original de contribuir al desarrollo 
económico y cultural de Europa. 

• �Los estudiantes de CEMS eran curiosos, 
respetuosos con otras culturas y de mente 
abierta, con orientación internacional y 
voluntad de contribuir a un futuro mejor 
para Europa. 

• �Los socios corporativos necesitaban jóvenes 
talentos con orientación internacional que 
pudieran convertirse en líderes responsables. 

• �Los fundadores tenían una fuerte orienta-
ción europea y la voluntad de contribuir al 
desarrollo de una Europa pacífica y próspe-
ra. Su ambición era ayudar a la construcción 
de Europa educando a los estudiantes como 
ciudadanos europeos y futuros directivos eu-
ropeos. 

La gestión internacional se convirtió en uno 
de los temas clave del programa CEMS, con 
la tolerancia, el respeto, la empatía y la con-
ciencia ética como valores clave. Los nuevos 
socios debían cumplir con estos valores.

Caso CEMS: la identidad y los valores

      Competencias únicas
• �Mayor reputación en los países
• �Administración internacional
• �Escuelas de negocios y empresas
• �Mundos empresariales integrados
• �Espíritu emprendedor

    Valores compartidos
• �Empatía, tolerancia y respeto
• �Responsabilidad profesional
• �Sensibilidad intercultural
• �Diversidad cultural
• �Conciencia ética

 Significado y propósitos
• �Preparar futuros líderes
• �Apoyo al liderazgo responsable
• �Contribuir a la sociedad en su 

conjunto
• �World class business education
• �Búsqueda de la excelencia

     Visión estratégica
• �Escuelas de negocios y  

corporaciones
• �Gran reputación en Europa
• �Independencia del gobierno
• �Colaboración con socios  

comerciales
• �Alianza europea

A qué  
aspiramos

De qué  
estamos  

orgullosos

Lo que  
representamos

Elección  
estratégica y 

posicionamiento
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nazas, esboza una visión para el fu-
turo, desarrolla estrategias y 
resuelve conflictos. Así, comunicar e 
imaginar la identidad y contar histo-
rias es algo fundamental para refor-
zar la identidad de una organiza-
ción. 

Muchas organizaciones están orgu-
llosas de su historia y saben cómo 
contarla una y otra vez, para trans-
formarla en relatos de aprendizaje, 
pero otras descuidan su pasado. Si 
una organización desprecia su pro-
pia historia, eso puede desencade-
nar la pérdida de su identidad y 
quedar a la deriva ante cambios in-
esperados en el entorno.

Cuando se funda una organización, 
a menudo queda claro cuál es el 
sueño de los fundadores y a qué va-
lores se adhieren. Aquí es donde 
surgen las primeras historias y valo-
res rectores que formarán la base de 
la identidad corporativa.

IDENTIDAD Y CAMBIO
Cuando las organizaciones cambian 
profundamente, surge la siguiente 
pregunta: ¿quiénes somos ahora y 
quiénes queremos ser en el futuro? 
Pero el cambio se vuelve difícil si las 
identidades existentes y las desea-
das no son lo suficientemente con-
gruentes. En este punto es cuando 
los directivos tienen miedo de perder 
su individualidad. Y es que, si la 
tensión entre la identidad actual y la 
futura es demasiado grande, la iner-
cia puede hacer que la compañía 
quiera aferrarse a la certeza de la 
identidad existente. Pero si la ten-
sión no es lo suficientemente alta, se 
considerará innecesario un cambio. 

El cambio profundo sirve para brin-
dar certeza sobre la identidad exis-
tente y la futura y, al mismo tiempo, 
para hacer visible cómo el cambio 
puede contribuir a una identidad 
sólida en el momento actual y tam-
bién en un futuro.

Por otra parte, la identidad de las 
organizaciones también proporcio-
na estabilidad. Las compañías sin 
una identidad fuerte pueden perder 
sus anclas cuando se enfrentan a 
cambios inesperados en un entorno 
turbulento. Todas las organizacio-
nes tienen que lidiar con cambios 

La identidad de las organizaciones 
también proporciona estabilidad.  

Las compañías sin una  
identidad fuerte pueden  

perder sus anclas cuando se 
enfrentan a cambios inesperados  

en un entorno turbulento

>>>
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en su entorno y se enfrentan a in-
certidumbres sobre el futuro. Para 
hacer frente a estos cambios, la re- 
siliencia y la agilidad son esencia-
les. Con resiliencia, la compañía 
conserva su núcleo y encuentra 
fuerza en su identidad; y gracias a 
la agilidad, se obtiene adaptabili-
dad, basada en la confianza mutua 
y una comunicación intensiva. 

Cuanto más fluida y rápidamente 
una organización pueda adaptarse 
al cambio, más valor creará para 
su sociedad a largo plazo.

Cambiar la identidad de una orga-
nización suele ser un proceso lar-
go, porque el significado y los valo-
res están arraigados en lo más 
profundo de la estructura. Consoli-
dar las fortalezas únicas y cambiar 
la estrategia de una organización 
es algo relativamente fácil; pero el 
significado más profundo, los prin-
cipios rectores y los valores com-
partidos son más difíciles de modi-
ficar. El cambio requiere que los 
implicados se atrevan a cuestionar 
la identidad existente, que le den 
un nuevo significado a la misión 
original y que establezcan objetivos 
a los que otros quieran unirse. 

Un cambio gradual y continuo, en 
el que directivos y trabajadores se 
pueden ir adaptando poco a poco, 
siempre tendrá más opciones de 
tener éxito y será más profundo; 
más que un proceso radical en el 
que se cambia la identidad bajo 
una gran presión.

EL CAMBIO COMO 
ACTIVIDAD COLABORATIVA 
El cambio como actividad colabora-
tiva es un enfoque por el que las 
personas trabajan juntas en la me-
tamorfosis de la organización; por 
lo tanto, llegan a conocer mejor su 
identidad y pueden cambiarla si es 
necesario. En la interacción, las 
personas desarrollan cualidades 
sociales, cognitivas y emocionales y 
principios morales para dirigir sus 
acciones hacia el cambio. Aprenden 
unos de otros y del propio cambio, y 
así contribuyen al desarrollo de la 
identidad organizacional. 

Desarrollar alianzas es un acto de 
equilibrio entre la búsqueda de es-
tabilidad y de agilidad. La misión y 
visión contribuyen a una identidad 
estable de la alianza, y al mismo 

Consolidar las fortalezas únicas  
y cambiar la estrategia de una 

organización es algo relativamente 
fácil; pero su significado más 

profundo, los principios rectores  
y los valores compartidos son más 

difíciles de modificar

>>>

Diez años después del inicio de CEMS, su en-
foque empezó a evolucionar hacia una alianza 
global de escuelas de administración (aunque 
pasarían otros diez años antes de que se diera 
este paso). 

Algunos miembros de la alianza temían 
perder la identidad europea, mientras que 
otros enfatizaron los valores interculturales de 
la alianza que trascendían las fronteras euro-
peas. Al final, los socios empresariales fueron 
el principal impulsor para globalizarse. Otra 
razón para la globalización fue la preferencia 
de los estudiantes por experimentar más cul-
turas internacionales y ampliar sus horizontes. 

Durante el proceso de globalización, la iden-
tidad de CEMS empezó a dejar de estar tan 
clara. Los valores de la alianza habían comen-
zado a cambiar. En los primeros diez años, 
los valores culturales estaban en consonancia 
con una Europa en transformación. Durante la 
globalización surgieron dos conjuntos de va-

lores. Uno estaba relacionado con el conjunto 
original, como la empatía, la diversidad y el 
respeto. El otro estaba más relacionado con el 
mundo global, con un enfoque en el liderazgo 
intercultural y responsable, el comportamien-
to ético y la excelencia en el desempeño. 

En 2008, estos cambios dieron como resulta-
do una nueva misión y un ajuste de los valores 
y, en última instancia, una nueva identidad 
para la alianza. Así, CEMS cambió su nombre 
de Community of European Management 
Schools por CEMS – The global Alliance in 
Management Education. 

Actualmente, CEMS incluye 34 escuelas de 
negocios en todos los continentes, más de 
setenta socios empresariales y 10 socios en el 
ámbito social y del tercer sector, como World 
Wildlife Fund y Fair Trade International.

Caso CEMS: el cambio en su identidad
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tiempo invitan a la agilidad preser-
vando los orígenes. Una identidad 
clara expresada en una misión, va-
lores y fortaleza es la base del poder 
adaptativo de las organizaciones y 
su contribución a la sociedad.

IDENTIDAD Y 
COLABORACIÓN  
EN ALIANZAS
Para responder a los desafíos globa-
les sobre el clima, la salud y la dis-
tribución de la riqueza, las organiza-
ciones buscan nuevas formas de 
trabajar juntas. Y las alianzas son la 
forma de organización del futuro. 

En alianzas impulsadas por valores, 
los socios trabajan juntos en el 
cambio económico y social y, de esta 
forma, contribuyen a un futuro sos-

tenible. Sin embargo, debido a la 
misión social y al tamaño de las 
alianzas impulsadas por valores, la 
colaboración es compleja y está lle-
na de paradojas. El desafío es lidiar 
con estas paradojas en las cuatro 
etapas de su vida: formar, construir, 
desarrollar y evolucionar.

1 Formación. Durante la formación 
de alianzas, se sientan las bases 

para la alianza. Es el momento de 
conocerse y explorar posibilidades. 

En alianzas impulsadas  
por valores, los socios trabajan  
juntos en el cambio económico  

y social y, de esta forma, contribuyen 
a un futuro sostenible. Sin embargo, 
debido a la misión social y al tamaño 

de las alianzas impulsadas por 
valores, la colaboración es compleja  

y está llena de paradojas

Cuadro 3. Ciclo de vida de la alianza

>>>

Creación

Formación

Evolución

Desarrollo

Construcción

Gestión
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La formación es, ante todo, un pro-
ceso cuidadoso de establecer una 
misión y de empezar a construir 
confianza. En esta fase, la ambición 
formulada marca la pauta para fu-
turos desarrollos, y la identidad de 
la alianza va tomando forma cada 
vez más a partir del significado y los 
valores compartidos. 

2 Construcción. La segunda fase 
consiste en construir propia-

mente la alianza, a partir del inter-
cambio y el desarrollo de conoci-
mientos. Se trata, principalmente, 
de acercar a personas de diferentes 
mundos y buscar una identidad co-
mún sin perder de vista la misión.

3 Desarrollo. La tercera fase se 
refiere al desarrollo de las 

alianzas. La asociación ahora se 
centrará en establecer metas más 
ambiciosas y obtener resultados. 
Basados en la misión común, los 
valores compartidos, la fuerza 
única y la visión estratégica, se 
trabaja en la formulación de  
objetivos, la búsqueda del enfo- 
que deseado, la denominación de 
actividades y la división de tareas 
y roles.

4 Evolución. La cuarta fase con-
siste en evolucionar y transfor-

mar las alianzas. En esta fase, la 
alianza se enfrenta al desafío de 

continuar innovando mientras se va 
adaptando a medida que cambia el 
contexto y aumenta la presión. Por lo 
tanto, una cooperación cuidadosa es, 
una vez más, esencial en esta fase. 
Como hemos dicho, una identidad 
sólida con una misión clara y valores 
compartidos proporciona un ancla 
estable para un cambio profundo, al 
tiempo que preserva el núcleo.

El proceso total de formación, cons-
trucción, desarrollo y evolución se 
puede resumir a través de esta pre-
gunta: ¿qué vamos a hacer para ser 
significativos en el futuro? La res-
puesta a esta pregunta implica, 
esencialmente, buscar conexión, 
identidad y significado para contri-
buir de manera sostenible a un fu-
turo valioso para una comunidad.

El sentido y los valores compartidos 
definen la identidad de la alianza y 

Con el crecimiento de CEMS a 34 escuelas, 
más de setenta socios empresariales y 10 
socios sociales y del tercer sector, surge clara-
mente la paradoja de la identidad con la ten-
sión entre la individualidad y la colectividad. 

Por un lado, CEMS valora la diversidad en 
cultura, métodos de enseñanza y estudiantes 
que trae cada escuela. Por otro lado, se pre-
tende salvaguardar la identidad y los valores 
de CEMS y ofrecer un currículo conjunto con 
competencias comparables. 

La integración de nuevas escuelas es un proce-
so complicado que tarda años, no solo desde el 
punto de vista estratégico, sino también desde 
el punto de vista cultural y técnico, ya que cada 
escuela tiene su propia forma de operar y debe 
cumplir con las regulaciones a nivel local y con 
los requisitos de calidad de CEMS. 

La integración de nuevos miembros al 
mismo ritmo acelerado se convierte en un 

desafío cada vez mayor para la comunidad 
CEMS. La diversidad e individualidad de las 
escuelas en la alianza crean tensiones, pero, 
al mismo tiempo, toda la red se beneficia de 
esa diversidad de escuelas, ya que permite a 
los estudiantes descubrir culturas que nunca 
antes habían explorado y aprender en lugares 
con costumbres diferentes. 

La paradoja se hace manejable al trabajar 
con escuelas candidatas que desean unirse y 
cuentan con el apoyo de miembros existentes 
en el desarrollo de programas educativos 
internacionales innovadores. En esta colabo-
ración, se comparten prácticas valiosas, se 
cuentan historias sobre las etapas de la vida 
de CEMS, se identifican valores rectores y se 
discute la misión y visión. A través de esta 
colaboración, la identidad se vuelve cada vez 
más clara para todos los participantes.

Caso CEMS: el proceso de alianza 

El sentido y los valores compartidos definen  
la identidad de la alianza y son fundamentales para encontrar  

el equilibrio entre innovación y estabilidad. Solo alrededor  
de una identidad fuerte, las alianzas pueden evolucionar  

y transformarse, mientras que, al mismo tiempo, su esencia  
e identidad permanecen intactas

>>>
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son fundamentales para encontrar 
el equilibrio entre innovación y esta-
bilidad. Solo alrededor de una iden-
tidad fuerte, las alianzas pueden 
evolucionar y transformarse, mien-
tras que, al mismo tiempo, su esen-
cia e identidad permanecen intac-
tas. Esto significa que nutrir y 
propagar el significado, la misión y 
los valores a lo largo de las cuatro 
fases de la vida de la alianza es una 
tarea importante para todos los 
miembros.

Las alianzas afrontan paradojas en 
todas las etapas de desarrollo. Una 
paradoja consiste en dos perspecti-
vas opuestas, cada una de las cua-
les es significativa y defendible. El 
truco está en posicionarse en el 
campo de tensión entre las dos pers-
pectivas y mantener un equilibrio 
entre los extremos. En las alianzas 
siempre hay una tensión entre la 

identidad común y la propia autono-
mía, de modo que entrar en coopera-
ción significa renunciar a parte de 
esa autonomía. El reto consiste en 
ser parte de la identidad colectiva, 
conservando al mismo tiempo la au-
tonomía de la propia identidad. Esto 
solo tiene éxito si los grupos que se 
encuentran tienen suficiente tole-
rancia a las diferentes percepciones, 
experiencias y significados. La capa-
cidad de escucharse unos a otros es 
indispensable.

Forjar grandes alianzas ha llevado a 
algunos a presagiar que en el futuro 
pueden existir organizaciones sin 
fronteras. Sin embargo, a medida 
que desaparecen los límites físicos, 
aumenta la importancia de los lími-
tes psicológicos. Por ejemplo, las 
alianzas ilimitadas plantean pregun-
tas sobre la propia identidad. En-
tonces, se plantea la cuestión de qué 

desaparece, permanece o puede for-
talecerse dentro de la alianza sin re-
nunciar a la identidad profesional y 
cultural. Para dar a la cooperación 
en alianzas una oportunidad de éxi-
to, es importante prestar una aten-
ción especial a la dependencia y au-
tonomía en la cooperación mutua, 
muy en particular si la alianza invita 
a nuevos socios a unirse. Esto no 
solo es relevante para prevenir con-
flictos, sino también para promover 
la cohesión.

CONCLUSIONES
Al analizar y desarrollar la identidad 
de una organización, es importante 
hacerse algunas preguntas:

• �¿Quiénes somos como organiza-
ción, cuál es nuestra identidad y 
cómo nos distinguimos de otras or-
ganizaciones?
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• �¿Somos conscientes de nuestra 
historia, de dónde venimos y de 
qué nos ha formado?

• �¿Qué historias circulan sobre 
nuestra identidad y cómo estas 
historias nos ayudan a lidiar con 
las inseguridades?

• �¿Existe un acuerdo interno sobre 
nuestra identidad y cuánto apoyo 
hay para actuar en consecuencia?

• �¿Las percepciones internas y ex-
ternas de nuestra identidad son 
consistentes o debemos ocuparnos 
de ello?

• �¿Hay señales de que nuestra iden-
tidad nos ciega para ver las nuevas 
tendencias en nuestro entorno?

• �¿La identidad nos ayuda a respon-
der con flexibilidad a los cambios 
externos sin perdernos en el cam-
bio?

• �¿Podemos continuar con lo que so-
mos y queremos ser o es necesario 
cambiar nuestra misión, valores 
compartidos, competencias únicas 
o dirección estratégica?

• �¿Qué y quiénes se ven amenazados 
cuando cambiamos de identidad y 
qué dinámicas evoca esto?

Cuando se trata de cambio organi-
zacional y cooperación entre organi-
zaciones, los siguientes puntos de 
atención son relevantes:

• �Imagen clara de la identidad de la 
organización o asociación, la histo-
ria del cambio y cómo esto influye 
en las percepciones actuales del 
cambio.

• �Considerar en qué etapa se  
encuentra la organización o aso-
ciación y qué significa esto para  
el desarrollo y el cambio de la iden-
tidad.

• �Evaluar la tensión entre la identi-
dad existente y la identidad futura 
deseada y cómo se puede salvar 
esa tensión.

• �Reconocer las cualidades sociales, 
cognitivas y emocionales de las 
personas en el proceso de cambio.

• �Conocimiento compartido de desa-
rrollos externos y una vista previa 
de cómo afectan a la identidad de 
la organización o asociación.

• �Foco en el trabajo en equipo, en el 
que un diálogo sobre el pasado, 
presente y futuro contribuye a la 
resiliencia y agilidad para hacer 
frente a situaciones inesperadas.

• �Comprobar cómo los ajustes son 
posibles y necesarios en la misión 
y la estrategia para lograr la mi-
sión, preservando el significado y 
los valores.

• �Sentir las tensiones y paradojas y 
buscar formas de reconciliar los 
extremos de una paradoja. .

Para dar a la cooperación en  
alianzas una oportunidad de éxito,  
es importante prestar una atención 

especial a la dependencia y 
autonomía en la cooperación mutua, 
muy en particular si la alianza invita 

a nuevos socios a unirse

>>>
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