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INTRODUCCION

Durante las ultimas décadas, el proceso de cambio que se vive en el ambito mundial
ha generado una dinamica cada vez mas acelerada, donde el futuro se vuelve mas
incierto y la palabra “cambio” trae consigo una carga negativa que refiere al riesgo,

peligro y temor.

Sin embargo, el cambio no es algo nuevo pues siempre ha existido en la vida misma
y en la sociedad. Pero las caracteristicas que ha tomado el cambio en la actualidad
si son recientes pues con su rapidez y su caracter totalizador, el entorno y las
condiciones en las que operan las organizaciones, se torna cada vez mas cambiante,

complejo e incierto.

Ante ello, la estabilidad y funcionamiento al que en tiempos pasados estaban
acostumbradas las organizaciones, ha evolucionado de manera gradual para poner
en primer plano estados de cambio que exigen, por una parte, una nueva mentalidad
en quienes se encargan de dirigir y guiar el rumbo de las organizaciones y por la
otra; una adecuaciéon de los comportamientos conductuales por parte de quienes las

integran.

Lo anterior conduce a pensar que es necesario asumir nuevas posturas basadas en
la flexibilidad, orientacién al cliente, participacion, innovacion, responsabilidad social
y una elevada capacidad de adaptacion para responder de la manera eficaz y

eficiente a dichos cambios.
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Es por esta razon, que en la teoria y practica organizacional y administrativa, se
buscan nuevas formas que vallan mas alld de los patrones administrativos
tradicionales con el fin de ajustar, reorientar, adoptar o bien cambiar la cultura
organizacional: los valores y creencias que dan origen al comportamiento del

personal que integra a la organizacion.

Llevar a cabo un cambio, no es una tarea facil, ni en el mismo ambito personal pero
si no hay cambio no hay crecimiento y lo mismo sucede a las organizaciones que a
semejanza de un sistema vivo: nacen, cumplen un ciclo de crecimiento, desarrollo y
finalmente mueren o desaparecen. Hoy en dia el ambiente en el cual actuan las lleva
a enfrentar una lucha constante por mantenerse en un estado activo, competitivo y
de crecimiento ya que de ello depende su supervivencia, en consecuencia, es de
gran importancia que cada una de ellas cuente con una estrategia efectiva de

direccién y accién para asumir los cambios que se les presentan.

La primer pregunta que surge ante ello, y debido a que la propia naturaleza de una
organizacion implica la tendencia a la resistencia por razones estructurales y
culturales, es: como ayudar a quienes estan a cargo de una organizacion y a

quienes la conforman a enfrentar de manera 6ptima esos cambios?

Sera en el presente trabajo donde se le de una respuesta a este hecho, teniendo
como principal objetivo, definir una estrategia comunicacional para orientar la

accion al cambio.
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Asi mismo, se define el papel que juega un comunicador organizacional como agente
de cambio para ayudar a la organizacién a orientar la accién al cambio, lo cual
resulta ser, como ya ha sido mencionado, una de las necesidades a las que se

enfrenta todo sistema organizacional como parte de su ciclo de vida.

La suposicion de la que se parte es: debido a que la organizacién, puede ser
entendida como un sistema organizacional abierto de acuerdo a las caracteristicas
que posee, el comunicador organizacional o también llamado agente de cambio,
puede llevar a cabo una estrategia comunicacional que esté orientada a lograr la
integracion, el compromiso y la coordinacién de las acciones entre las personas que
forman parte del sistema organizacional en funcion del objetivo primordial: el cambio

organizacional.

El término de cambio se aplica a experiencias que afectan no solo a la organizacion

como un todo, sino también, de manera particular a los individuos que la integran.

Si bien los acontecimientos politicos, econémicos, sociales y culturales son los que
de alguna forma determinan el contexto que influye a la organizacién demandando
que ésta responda a nuevas situaciones, no sera sino a través de las personas que
forman parte del sistema organizacional, como la produccién e implantacién del
cambio se llevara a cabo ya que son ellos quienes hacen funcionar todo ese

complejo organizacional.



v

El factor humano es por tanto lo mas importante y son ellos quien principalmente
sufren los cambios, con respecto a la orientacion, propdsitos y motivaciones que los
rigen y los hacen sentirse parte del sistema organizacional.

Facilitar el cambio entonces, implica apoyar a las personas para que primero lo
visualicen, lo internalicen y posteriormente se involucren con respecto a logro de los
objetivos.

Con base en lo anterior, como ya se ha mencionado, el objetivo primordial de este
trabajo es facilitar el cambio a través de una estrategia comunicacional. Para tal
motivo se requerira seguir una metodologia misma que se ve reflejada a lo largo de

cuatro capitulos cuyo contenido es el siguiente.

En el primer capitulo se habla como punto de partida y fundamento teérico de la
Teoria General de Sistemas. Si bien, ésta surge a partir del trabajo hecho por el
bidlogo Ludwin Von Bertalanffy, posterior su aplicacién se extiende a diversas areas
de estudio. En este trabajo se le da prioridad al ambito estructural-funcional donde
se aplican conceptos de autores como Niklas Luhmann, Katz y Khan y de los
chilrenos Humberto Maturana y Francisco Varela, para estudiar a la organizacion
como un sistema.

Siguiendo dicho orden de ideas, se desprende una categoria de analisis en la que se
destacan conceptos tales como: sistema, entrada, procesamiento, salidas
retroalimentacion, entorno subsistemas, estructura, limites, clausura, autopoiesis,
atributos, homeostasis y entropia, permeabilidad, integracion e interdependencia,

centralizacién y descentralizacion, adaptabilidad, estabilidad y armonia.



Todos estos conceptos permitiran al agente de cambio, contar con un esquema de
analisis a fin de comprender no soélo la dinamica interna y externa del sistema
organizacional, sino también las interacciones que en él se llevan a cabo.

Con este estudio, por tanto, se proporciona una perspectiva general y coherente que
ayude a entender cémo funcionan los sistemas y en especial el sistema

organizacion, que resulta ser parte del objeto de estudio.

Posteriormente, en el capitulo dos, una vez que se han definido los conceptos que
hacen posible comprender a la organizacion como un sistema abierto, constituido
primordialmente por personas que le dan vida. Se hace evidente que las personas
tienen que desarrollar toda una serie de actividades basicas que permitan que los
proceso sociales que se dan dentro de un grupo se optimicen y faciliten la
consecucion de objetivos. Es aqui, donde la comunicacion es pensada como el
elemento principal de integracion capaz de encausar no solo los fines de la

organizacion, sino también los de las personas que la integran.

Asi, se determina a la comunicacién como oportunidad de encuentro con el otro, lo
cual plantea una amplia gama de posibilidades de interaccion en el ambito social;
entre ellos, destacan la capacidad para compartir infamacion, para expresar
abiertamente las ideas, opiniones e incluso sentimientos, para obtener
retroalimentacion, para saber escuchar y para ejercitar la critica constructiva porque

es alli donde tiene su razén de ser, ya que sera a través de ella como las personas
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logren el entendimiento, la coordinacion y la cooperacidon que posibilitan el

crecimiento, desarrollo y cambio de las organizaciones.

Las relaciones que se dan entre los miembros de una organizacién se establecen
gracias a la comunicacion; en esos procesos de intercambio se asignan y se delegan
funciones, se establecen compromisos y quienes la integran le encuentran sentido a
ser parte de ella.

Es por esto que todo sistema organizacional debe priorizar dentro de su estructura
organizacional una forma de dinamizar los procesos que le dan vida al sistema

organizacional y a su vez la proyectan hacia su entorno.

En este sentido, se habla también de la comunicacion organizacional entendida
como una disciplina que esta orientada a lograr una integracion coherente y
armoniosa entre los subsistemas (diferentes partes que conforman a la organizacion)
a fin de mantener un entendimiento entre los miembros de la organizacion y, entre la

organizacion y su medio.

Se analizan de esta forma, las diversas redes y flujos como pueden ser orientados
los mensajes a fin de llevar a cabo una gestion que permita ver reflejada la
integracion en el marco ideolégico compartido, es decir, en los valores, referencias,
habitos, ritos, signos, etcétera asumidos de tal forma que llegado el momento de

cambio, se comprenda y se logre un compromiso real.
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Asi mismo en este segundo capitulo se destaca un hecho indiscutible: de qué otra
manera se podrian entonces interpretar comportamientos, plantear objetivos en un
esfuerzo conjunto, evaluar y planificar estrategias que movilicen el cambio, si no es a

través de una comunicacion motivada y eficaz.

La importancia de llevar a cabo una gestion de la comunicacion, radica en el hecho
de que, en la mayoria de los casos, las personas no se comprometen con el cambio
porque no saben lo que va a pasar, por no saber como actuar o por no querer
arriesgarse a cambiar. Debido a que lo nuevo no es algo definido, una forma de
defenderse de lo desconocido es sujetandose a lo conocido y, consecuentemente
negando lo nuevo. El cambio ocurre de forma muy eficiente si todos estan
comprometidos con él y para que se considere a las personas como parte del
proceso de cambio es necesario conocer sus valores, sus creencias, sus

comportamientos y sus necesidades.

El capitulo tres, esta destinado ya, de manera mas especifica, a explicar lo que es
el cambio organizacional, pensandolo desde el enfoque sistémico. De esta forma, se
destaca una definicion general para entenderlo como parte del ciclo de vida de

cualquier sistema organizacional.

Se define también, con base en el modelo de Kurt Lewin, que el proceso de cambio,

practicamente abarca tres etapas: descristalizacion, movimiento y recristalizacion.
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En cada una de ellas se exponen los diferentes procesos psicologicos y sociales que
se llegan a presentan como fuerzas motrices o impulsoras, es decir, como fuerzas
que motivan o impulsan el cambio, o como fuerzas que lo restringen o limitan

respectivamente.

Continuando con el marco tedrico, también se habla de la presencia del cambio en
cada uno de los subsistemas que son parte de la organizacion, entendida ésta como
sistema: la estructura, los sistemas, la cultura, el managment o modo de direccién y

la estrategia.

Finalmente el capitulo cuatro, se refiere en especifico a la aplicacion de la teoria de
sistemas como estrategia comunicacional para orientar la accién al cambio. La teoria
de sistemas se ve a lo largo de este trabajo, no sélo con el fin de hacer un estudio
sistematico de las relaciones que se establecen entre los distintos elementos que
constituyen a un sistema organizacional, sino también, para identificar los efectos

consecuentes de dicha interaccion.

Con base en ello, se puede decir que el entendimiento y la funcionalidad de un
sistema tan complejo como lo es la organizacién, es comprensible solo a partir de
las interdependencias e interrelaciones que constituyen al todo organizado y
estructurado, cuyo fin ultimo es alcanzar un objetivo en comun, en este caso: la

accion al cambio.
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Entonces, cualquier organizacién que pretenda llevar a cabo un cambio, puede
llegar a conseguirlo, solo si las estrategias corresponden a la realidad en la que se
encuentra la organizacion y ademas se consigue la participacion y confianza de

aquellos quienes la conforman.

Cabe destacar que la circunstancias y la realidad a la que cada una de las
organizaciones se enfrenta influye de manera determinante, es por ello que no se
hace referencia a un caso especifico pues el fin es mostrar un enfoque que permita
al agente de cambio relacionar y gestionar los factores claves para producir y

mantener el cambio organizacional.



CAPITULO 1
TEORIA DE SISTEMAS

1.1 FUNDAMENTO TEORICO DE LA TEORIA DE SISTEMAS

A lo largo de éste capitulo se hablara del fundamento teorico, caracteristicas y
aportaciones de la Teoria General de Sistemas ya que de ello depende la forma
como se entienda y apliquen los puntos de dicha teoria al ambito de la organizacion,

concebida ésta, como un sistema abierto y expuesto al cambio organizacional.

El principal hecho al cual es necesario remitirse, es el origen de la Teoria General de
Sistemas. La base tedrica sobre la cual parte el pensamiento sistémico es muy
antigua, sin embargo, fue so6lo hasta mediados del siglo XX cuando el pensamiento
sistémico se desprende de la filosofia. Naciendo entonces, no como una disciplina
autonoma, sino como una recopilacion de varias disciplinas “(...) al interior de la
biologia con Ludwig Von Bertalanffy, de la antropologia social con Alfrred Reginald
Radcliffe-Brown y Bronislaw Malinowsky y de la sociologia con Talcott Parsons y

posteriormente Niklas Luhmann)” .

El aspecto dominante en esta corriente de pensamiento sistémico es el
funcionalismo; en términos generales puede definirse al funcionalismo es el estudio

dela diferenciacion y la interdependencia.

! Revista Meta politica. Luis Vergara. Pasado y presente de la teoria de sistemas. Vol. 5/Num.20/
Pag.117.



“En el funcionalismo se considera que hay agregados sociales (que pueden consistir
en individuos, familias, estructuras de parentesco, aldeas o estructuras analiticas)
que incluyen unidades diferenciadas, las cuales son interdependientes, es decir, son
agregados que incluyen dentro de si mismos, otras unidades como subconjuntos”. 2

Autores como Durkheim, Alfrred Reginald Radcliffe-Brown, Bronislaw Malinowsk y
Talcott Parsons estructuraron sus explicaciones con respecto al funcionalismo fue
principalmente el bidlogo Von Bertalanffy a quien se le reconocié como el padre
fundador de la corriente del pensamiento sistémico y no fue sino hasta finales de los
anos sesenta cuando dio a conocer un texto que posteriormente se considero la

piedra angular en varias disciplinas.

Von Bertalanffy en su libro Teoria de General de Sistemas ° intentd sintetizar el
pensamiento y las experiencias que se habian conformado desde distintas
vertientes. Se puede decir que las principales caracteristicas de aquellos principios

se resumen de la siguiente forma:

e En el area cientifica se vislumbra un movimiento que se generaliza hacia la
integracion de los distintos dominios del saber.
e Se expresa un cambio ante la perspectiva de la realidad, es decir, se pasa de

una conceptualizacién del mundo como caos, al mundo como organizacion.

2 Moore, Wilbert. Funcionalismo en historia del anélisis sociolégico. 12 ed. Argentina, 1988, Pag.36.
* Ludwwig, Von Bertalanffy. Teoria General de los Sistemas. Editorial Fondo de Cultura Econdémica.
Ciencia y Tecnologia. México,1993, Pags. 311.



e El sentido de la unidad, se anuncia por el paralelismo formal de recientes
descubrimientos en distintas areas del saber, aunado a ello, la cibernética.

e Donde quiera que se mire se encontraran sistemas.

e Las analogias y semejanzas son el vinculo de conexion, sin dejar por ello de
considerar sus particularidades.

e Con el avance tecnolégico y social surge la necesidad de pensar desde

concepciones interdisciplinarias y sistémicas.

El fin de la Teoria General de los Sistemas no era buscar analogias entre las
ciencias o imponer soluciones practicas, sino tratar de evitar la superficialidad
cientifica produciendo formulaciones conceptuales que sirvieran para crear
condiciones de aplicacion que hasta ese momento no se habian dado. Es por ello
que se toman como instrumentos, modelos utilizables y transferibles toda vez que
dicha extrapolacion hiciera posible la integracion de diversas disciplinas. A partir de

ese momento es cuando se habla y se piensa en términos de multidisciplinariedad.

Fue también con Von Bertalanffy donde la cuestidon de relacién entre el todo y las
partes da paso al estudio y reflexidon del concepto de sistema abierto y en contraparte
el sistema cerrado. Al iniciar los ochenta, el concepto de sistema abierto fue
sustituido por el de sistema autorreferencial. “Este nuevo desplazamiento fue
operado por la aparicion de la teoria de los sistemas sociales de Niklas Luhmann,
quien(...) se apoyo, entre otras cosas, en el concepto del sistema autopoiético

propuesto diez afios antes por los chilenos Humberto Maturana y Francisco Varela”.*

* Revista Meta politica. Luis Vergara. Op.cit. Pag.119.



A partir de todo lo expuesto anteriormente, se constituyé una légica para analizar,
explicar y resolver los problemas de estructuracion organizacional y administrativo (lo

cual resulta ser en punto de interés en el presente trabajo).

De esta forma es como la Teoria General de Sistemas permitié describir a las
organizaciones como entidades complejas que responden a determinados

comportamientos y disponen de mecanismos de control y adaptacion al medio.

Ahora bien, el punto central al cual se hara referencia a continuacion, es la aplicacion
que hace Niklas Luhmann al estudio de los sistemas desde un punto de vista social y
funcionalista. Ignacio Izuzquiza se refiere a ello al decir que: “(...) Hay un espectro
tedrico que ...adquiere un relevante caracter instrumental en la obra de Luhmann: se
trata de la teoria funcionalista...desde la perspectiva funcionalista, Luhmann adopta
la teoria de sistemas, la teoria de la comunicacién y la teoria de la evolucion... el
funcionalismo posee un rango particular en la obra de Luhmann, y adquiere el

caracter de un relevante instrumento conceptual.” ®

Haciendo referencia de manera breve a la formacién de Nicklas Luhmann, se puede
mencionar que se destacod originalmente como Jurista y con el tiempo se convirtid
en sociologo, de tal forma que, a partir de dicha experiencia, comienza a desarrollar

su Teoria de la Sociedad.

> lzuzquiza, Ignacio. La sociedad sin hombres, 12 ed; Espafia, Anthropos, 1990. P&g. 97.



Sin duda las aportaciones tedricas hechas por Lumann se enfrentan a
cuestionamientos, criticas y polémicas que propician un enfrentamiento entre
seguidores y opositores. Sin embargo, Luhmann busca en otras disciplinas
conceptos y herramientas no limitdndose asi al area en la que se enfocé a lo largo de
sus estudios. “(...) Luhmannn no tiene reparo alguno en asomarse a cuanto de
interés pueda encontrarse en ambitos diferentes a la sociologia y elabora una teoria
que se aparta, en muchas ocasiones, de los canones admitidos por la propia

sociologia académica”. °

De acuerdo con los fines perseguidos en este trabajo y para no entrar en otro tipo
de discusiones, tan sélo se hara referencia a los conceptos aplicables al estudio de
una estructura organizativa en la cual los seres humanos encuentran la consecucion
de sus metas: la organizacion. Vista ésta como un sistema social y organizacional
constituido por subsistemas que se encuentran conectados o interrelaciones entre si
mediante relaciones, procedimientos, acciones, comunicaciones e informacion, no

sélo a nivel interno, sino también externo, es decir, con el medio que le rodea.

En el momento mismo en que se hace referencia a un sistema, también se esta
afirmando la parte complementaria, esto es, el entorno. Hay entonces una

simultaneidad implicita entre una y otra.

6 lzuzquiza, Ignacio. Sociedad y Sistema: La ambicién de la Teoria. Editorial Piados. Espafia, 1997.
Pag. 15.



La idea anterior conlleva a pensar que ningun sistema es autosuficiente por lo tanto,
todo sistema social importa energia de su medio ambiente o entorno y de los demas
sistemas con quien mantiene relaciones para poder llevar a cabo su procesamiento

interno y a la vez, el sistema aportar un resultado de ello al entorno.

A la energia que el sistema importa del medio se le llama entrada o insumo que sera
transformada por el sistema en algun tipo de producto. Este producto sera enviado al
entorno y se generara asi un ciclo de actividad entre sistema-entorno. En
consecuencia, sistema y entorno son dos conceptos que se mencionaran

constantemente y que se explican en el siguiente punto.

Con lo anterior, se puede decir que la Teoria de Sistemas se fundamenta en tres

premisas basicas:

1. Los sistemas existen dentro de otros sistemas. Esta idea se refiere al hecho
de que, a la vez que un sistema se piensa de forma interdependiente, también forma

y se encuentra incluido dentro de otro sistema mayor.

Trasladando esto al ejemplo mismo del ser humano y partiendo de lo mas minimo a
lo mas complejo se puede decir que: las moléculas existen dentro de células, las
células dentro de tejidos, los tejidos dentro de los 6rganos, los 6rganos dentro de los
organismos, los organismos dentro de colonias, las colonias dentro de culturas
diferentes, las culturas dentro de conjuntos mayores de culturas, y asi

sucesivamente.



Si se habla de un sistema especifico como es el caso del sistema organizacion o
empresa, entonces es valido considerar que ésta forma parte de un sistema mayor o
suprasistema que es su ambiente inmediato en el que opera e interactua con otras
organizaciones de manera directa. De la misma forma el suprasistema esta inserto
en un macrosistema, que representa el entorno general en el que vive la

organizacion.
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2. Los sistemas son abiertos. Esto es consecuente con la premisa anterior. Por
tanto cada sistema que se examine, recibe y descarga algo en los otros sistemas,

generalmente en aquellos que le son contiguos.

Los sistemas abiertos son caracterizados por un proceso de intercambio infinito con
su ambiente y con otros sistemas. Cuando deja de haber este intercambio, el

sistema tiende a desintegrarse debido a que esta perdiendo sus fuentes de energia.

Por ejemplo, si una organizacion no obtiene los recursos (técnicos, materiales y
humanos) suficientes para llevar a cabo sus procesos de transformacion, dificilmente

podria funcionar y ofrece un servicio o producto al publico.

Otras organizaciones
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3. Las funciones de un sistema dependen de su estructura. Los tejidos
musculares, por ejemplo, se contraen porque estan constituidos por una estructura
celular que permite contracciones. Asi cualquier sistema conformado para alcanzar
una funcion determinada, debe contar con cierta estructura que le permita actuar en

funcion de ella.

En el caso de una organizacion que se compone de la combinacion entre recursos
humanos y materiales para la consecucion de un fin, su estructura necesariamente
debe contemplar un esquema de interrelaciones y dependencias que garanticen el

cumplimiento de sus objetivos.

Contempla entonces, la definicion de actividades necesarias, disposicion de
recursos, medios y tecnologias, fijacion de puestos de trabajo y areas vy, el personal

necesario en cuanto a cantidad, experiencia y conocimientos.

Considerando estas tres premisas como punto de partida, a continuacién se revisara
cuales son las categorias de analisis correspondientes a los sistemas ya que a partir
de ellas es como se lograra un entendimiento global y a la vez particular de todo

aquello que forma parte y permite funcionar a un sistema.
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1.2 CATEGORIAS DE ANALISIS DE LOS SISTEMAS

Las caracteristicas distintivas de la Teoria de Sistemas de acuerdo a los conceptos

empleados por Bertalanfy en su libro “Teoria General de los Sistemas”,” y por

Luhmann en “Sociedad y Sistemas’ ®son las siguientes:

SISTEMA

Es un conjunto organizado de cosas o partes interactuantes e interdependientes
gue mantienen relaciones entre si en un determinado tiempo y espacio para formar
un todo wunitario y complejo. Todas aquellas operaciones que no son

correspondientes al sistema ocurren en el entorno.

El sistema lleva a cabo una diferenciacion funcional, esto es, realiza una funcion

especifica que cualquier otro sistema no puede hacer.”

Una organizacidon como sistema, por ejemplo, mantiene interaccion entre sus
distintos componentes que pueden ser, unidades, grupos de trabajo o

departamentos.

" Ludwwig Von Bertalanffy. Op. Cit. 311.

¥ lzuzquiza, Ignacio. Op. Cit. Pags. 11-120.

* Cabe aclarar que las partes que componen al sistema no se refieren al campo fisico (objetos), sino
mas bien, al funcional. De este modo las partes pasan a ser funciones basicas realizadas por el
sistema. Podemos enumerarlas en: entradas, procesos de transformacion, salidas, retroalimentacion
y medio.
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Para Luhmann, el sistema puede concebirse a partir de la diferencia con respecto a

su entorno y “solo puede entenderse como tal desde esa diferencia .” °

El siguiente esquema representa la relacion existente entre cada uno de los factores

que intervienen en las funciones realizadas por el sistema.

Entorno

Proceso de transformacion

Informacioén Informacién
Energia Eneraia
H|:| e | [ ] (S| o |:| Output
& & & &ﬁ & & & Productos
Recursos humanos
Servicios

. Sistema
Recursos materiales

Retroalimentacion

ENTRADA

La entrada o insumo (input) es la fuerza de arranque o los ingresos del sistema

tomados del medio ambiente.

? Izuzquiza Ignacio. Op. Cit. P4g. 18.
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Estos recursos son los que hacen posible el funcionamiento y pueden ser recursos

materiales, recursos humanos, técnicos o informacion.

PROCESO

Todas aquellas tareas y funciones que tienen lugar dentro de un sistema, se llevan a
cabo gracias a un proceso que las facilita. Un proceso es una accion o sucesion de
acciones continuas que se realizan de forma definida, para el cumplimiento de un
resultado. Esto es, un mecanismo de conversion de las entradas en salidas o

resultados; dichos resultados pueden ser productos, servicios o informacion.

SALIDAS

Las salidas (outputs) son la finalidad por la cual existe el sistema para satisfacer una
demanda del entorno esto representa el resultado que se obtiene después de haber
procesado las entradas. De la misma forma que las entradas, las salidas pueden

adoptar la forma de productos, servicios o informacion.

Las salidas de un sistema se convierten en entrada de otro que la procesara para

convertirla en otra salida, repitiéndose este ciclo indefinidamente.

RETROALIMENTACION

La retroalimentacion se produce cuando las salidas del sistema o la influencia de las
salidas de los sistemas en el contexto, vuelven a ingresar al sistema como recursos

o informacion.
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La retroalimentacién es toda la informacién que el sistema ponga en el medio para
que posteriormente ésta regrese a él, cargada de nuevos datos que le permitiran

tener una guia con respecto a la direccion a tomar.

ENTORNO

Es todo lo que no forma parte del sistema, pero que de alguna u otra forma
mantiene una constante interaccién con él ya que el sistema recibe entradas, las
procesa y efectua salidas.

La supervivencia de un sistema depende de el grado de aceptacion por parte de los
interesados, su capacidad de adaptacién, cambio y respuesta a las exigencias y
demandas del entorno (ambiente externo). Aunque el entorno puede ser un recurso

para el sistema, también puede representar una amenaza.

SUBSISTEMAS

Los subsistemas son parte de los elementos del sistema, cada uno de ellos es

autorreferente y cerrado en su tipo de operacion.

Estos conjuntos o partes pueden ser a su vez sistemas (en este caso serian
subsistemas del sistema de definicion) ya que conforman un todo en si mismos vy
éstos a su vez provienen de un rango inferior al del sistema que componen. Es
decir, los subsistemas forman o componen un sistema de un rango mayor, el cual se

denomina macrosistema.
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ESTRUCTURA

Son todos los componentes que conforman a un sistema determinado, asi como las
relaciones que se mantienen entre ellos.

La estructura depende de la légica de un proceso. Dicho proceso inicia con la
definicion de actividades necesarias para la consecucion de un objetivo, después
sigue la disposicion de recursos, medios y tecnologia, continia con la fijaciéon de

puestos y distincion de unidades y, finalmente concreta el personal requerido.

LIMITES

El concepto de limite “no se puede pensar sin un «fuera»; supone ... la realidad de
un mas alla ... Se acepta, por lo general, que tiene la doble funcién de separacion y

union de sistema y entorno.” '°

El limite debe ser pensado no con una carga conceptual de lo fisico, sino de sentido,
puesto que son un criterio de seleccion en un sin fin de posibilidades dentro de las

cuales el sistema puede elegir para llevar a cabo su operacion.

Valiéndose de los limites, los sistemas pueden abrirse y cerrarse para separar las

interdependencias entre sistema / entorno.

' |zuzquiza, Ignacio. op. cit. Pag. 78.
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CLAUSURA

Niklas Luhmann menciona que un sistema que es autorreferente, es decir, que esta
encerrado en si mismo, sin contar con nada externo, se encuentra en un estado de
clausura que lo lleva a realizar operaciones que soélo pueden existir dentro de él
dependiendo de su propia organizacion.

Cabe aclarar que cuando se hace referencia a un sistema operacionalmente cerrado,
no se quiere decir que ya no exista relacion entre sistema y entorno, simplemente
cuando el sistema se relacione con el entorno, no lo va a hacer mediante sus

operaciones sino mediante acoplamientos estructurales.

AUTOPOIESIS

El término autopoiesis se refiere al hecho de que hay una reproduccion de las
operaciones elementales del sistema. Por tanto, un sistema es capaz de crear su

propia estructura asi como los elementos de los que se compone.

RELACIONES

Las relaciones son los enlaces que vinculan entre si a los objetos o subsistemas

que componen a un sistema complejo.

ATRIBUTOS

Los atributos de los sistemas, definen al sistema tal como es conocido u observado.
Los atributos pueden ser definidores o concomitantes: los atributos definidores son

aquellos sin los cuales una entidad no seria designada o definida como tal; los
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atributos concomitantes en cambio son aquellos que cuya presencia o ausencia no

establece ninguna diferencia con respecto al uso del término que describe la unidad.

HOMEOSTASIS

La homeostasis es la propiedad de un sistema que define su nivel de respuesta y
de adaptacion al contexto. Es el nivel de adaptacion permanente del sistema o su
tendencia a la supervivencia dinamica. Los sistemas altamente homeostaticos sufren
transformaciones estructurales en igual medida que el contexto sufre

transformaciones, ambos actuan como condicionantes del nivel de evolucion.

ENTROPIA

La entropia de un sistema es el desgaste que el sistema presenta por el transcurso
del tiempo o por el funcionamiento del mismo. Los sistemas altamente entropicos
tienden a desaparecer por el desgaste generado por su proceso sistémico es por ello
que deben tener rigurosos sistemas de control y mecanismos de revision,

reelaboracion y cambio permanente para evitar su desaparicién a través del tiempo.

En un sistema cerrado la entropia siempre debe ser positiva. Sin embargo en los
sistemas abiertos biolégicos o sociales, la entropia puede ser reducida o mejor aun
transformarse en entropia negativa, es decir, un proceso de organizacibn mas
completo y de capacidad para transformar los recursos. Esto es posible porque en
los sistemas abiertos los recursos utilizados para reducir el proceso de entropia se

toman del medio externo.
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Asi mismo, los sistemas vivientes se mantienen en un estado estable y pueden evitar
el incremento de la entropia y aun desarrollarse hacia estados de orden y de

organizacion creciente.

PERMEABILIDAD

La permeabilidad de un sistema mide la interaccién que éste recibe del medio, se
dice que a mayor o menor permeabilidad del sistema el mismo sera mas o menos

abierto.

Los sistemas que tienen una considerable relacidn con el medio en el cual se
desarrollan, son sistemas altamente permeables; éstos y los de permeabilidad media
son los llamados sistemas abiertos. Por el contrario los sistemas de permeabilidad

casi nula se denominan sistemas cerrados.

INTEGRACION E INDEPENDENCIA

Se denomina sistema integrado a aquel en el cual su nivel de coherencia interna
hace que un cambio producido en cualquiera de sus subsistemas produzca cambios

en los demas subsistemas y hasta en el sistema mismo.

Un sistema es independiente cuando un cambio que se produce en él, no afecta a

otros sistemas.
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CENTRALIZACION Y DESCENTRALIZACION

Un sistema es centralizado cuando tiene un nucleo que comanda a todos los demas
y éstos dependen para su activacion del primero, ya que por si solos no son capaces

de generar ningun proceso.

Por el contrario los sistemas descentralizados son aquellos donde el nucleo de
comando y decision esta formado por varios subsistemas. En dicho caso el sistema
no es tan dependiente, sino que puede llegar a contar con subsistemas que actuan
de reserva y que soOlo se ponen en funcionamiento cuando falla el sistema que

deberia actuar en dicho caso.

Los sistemas centralizados se controlan mas facilmente que los descentralizados,
SON mMas sumisos, requieren menos recursos, pero son mas lentos en su adaptacion
al contexto. Por el contrario los sistemas descentralizados tienen una mayor
velocidad de respuesta al medio ambiente pero requieren mayor cantidad de

recursos y metodos de coordinacion y de control mas elaborados y complejos.

ADAPTABILIDAD

Es la propiedad que tiene un sistema de aprender y modificar un proceso, un estado
0 una caracteristica de acuerdo a las modificaciones que sufre el contexto. Esto se
logra a través de un mecanismo de adaptacion que permita responder a los cambios
internos y externos a través del tiempo. Para que un sistema pueda ser adaptable

debe tener un fluido intercambio con el medio en el que se desarrolla.
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ESTABILIDAD

Un sistema se dice estable cuando puede mantenerse en equilibrio a través del flujo
continuo de materiales, energia e informacién. La estabilidad de los sistemas ocurre
mientras los mismos pueden mantener su funcionamiento y trabajen de manera

efectiva (mantenibilidad).

ARMONIA

Es la propiedad de los sistemas que mide el nivel de compatibilidad con su medio o
contexto. Un sistema altamente arménico es aquel que sufre modificaciones en su
estructura, proceso o caracteristicas en la medida que el medio se lo exige y es

estatico cuando el medio también lo es.

Las categorias antes mencionadas serviran para analizar un sistema organizacional
no sélo como una totalidad, sino también, como la suma de las partes que lo integran

para entender el sentido en el que debe estar orientada la accion al cambio.

Pero antes de eso, corresponde ahora, hablar de los tipos de sistemas ya que de
acuerdo a las caracteristicas que cada uno de ellos guarda, se identificara a la
organizaciéon como perteneciente a uno u otro tipo de sistema. Dicha clasificacion, es
sumamente importante, ya que sera bajo estas consideraciones, como la elaboracién

de la estrategia para el cambio sera estructurada en el capitulo cuatro.
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1.3 TIPOS DE SISTEMAS

Si se considera a los sistemas de acuerdo a la forma como estan constituidos, se

puede decir que éstos seran fisicos o abstractos:

e Son sistemas fisicos (hadware): aquellos compuestos por cosas reales como
equipos, objetos y maquinaria.

e Son sistemas abstractos (software): aquellos que estan compuestos por lo
gue no se puede tocar, esto es, que solo existe en el pensamiento como los

conceptos, ideas, planes, etcétera.

Si se considera a los sistemas de acuerdo a su naturaleza, éstos pueden ser
abiertos o cerrados. De acuerdo al tema que se esta tratando, tanto el sistema
abierto como el sistema cerrado son los mas significativos y a los que se hara

referencia a continuacion.

SISTEMAS CERRADOS

Un sistema cerrado es aquel que no mantiene relacion alguna con el medio que le
rodea, es decir, no hay sistemas externos, son herméticos a cualquier influencia, por
lo tanto no presenta intercambio con el medio, no reciben ningun recurso externo y

no producen algo que pueda ser enviado hacia fuera.
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En rigor no existen sistemas cerrados.” Los sistemas cerrados se movilizan hacia un
estado estatico de equilibrio que depende de las condiciones iniciales del sistema es
por ello que si algo llega a cambiar en sus condiciones iniciales, también su estado

final cambiara.

SISTEMA ABIERTO

Los sistemas abiertos son aquellos que mantienen un intercambio de energia y
materia con el ambiente que les rodea (entorno); esto lo hacen a través de entradas
y salidas. Las entradas, como ya ha sido mencionado, son los ingresos o la fuerza de
arranque del sistema, y las salidas son los resultados que se obtienen después de
procesar aquellas estradas. La categoria mas importante de los sistemas abiertos

son los sistemas vivos.

Debido al constante intercambio con el entorno, los sistemas abiertos tienden a ser
adaptativos para sobrevivir. De tal forma que su misma estructura debe de ser
optima para que el conjunto de elementos del sistema se organice, aproximandose
asi a una operacion adaptativa. La adaptabilidad es un continuo proceso de

aprendizaje y de auto-organizacion.

: Se da el nombre de sistema cerrado a aquellos sistemas cuyo comportamiento es deterministico y
programado y que opera con muy pequefio intercambio de energia y materia con el ambiente. Se
aplica el término a los sistemas completamente estructurados, donde los elementos y relaciones se
combinan de una manera peculiar y rigida produciendo una salida invariable, como por ejemplo, las
magquinas.
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Existe una tendencia general de los eventos en la naturaleza fisica en direcciéon a un
estado de maximo desorden. Los sistemas abiertos restauran su propia energia y

reparan pérdidas en su propia organizacion.

El concepto de sistema abierto se puede aplicar a diversos enfoques por ejemplo: en

el ambito de individuo, de grupo, de organizacién y de sociedad.

Bertalanffy, en su ensayo “La Teoria de sistemas abiertos en fisica y biologia” "

toma a la Teoria de Sistemas como un movimiento cientifico en donde los principales

conceptos son:

1. “El estado caracteristico de los organismos es el de un sistema abierto”'?:

se considera como sistema abierto debido al intercambio de material que éste
tiene con su medio ambiente y, es precisamente a través de esas entradas y
salidas de materiales, como se llegan a producir cambios de componentes.
Las concepciones acerca del equilibrio de un organismo, dan lugar a la idea
de un estado constante.

2. “El concepto de un sistema abierto que se mantiene por si mismo en un
estado constante, representa una diferencia con los conceptos de la fisica

clasica, que principalmente considero sistema cerrado.

" Lilienfeld, Robert Teoria de Sistemas. Origenes y Aplicaciones en Ciencias Sociales. México 1984.
Edit. Trillas. Pag. 33
"2 |dem. Pag.33
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De acuerdo con la segunda ley de la termodinamica, un sistema cerrado
finalmente debe lograr un estado de equilibrio con un maximo de entropia y un
minimo de energia libre. Pero bajo ciertas condiciones, un sistema abierto

puede mantenerse en un estado constante.

3. Las matematicas correspondientes a la descripcidn del estado constante,
pueden desarrollarse basandose en la naturaleza de las reacciones quimicas
que ocurren dentro del sistema, algunas de las cuales pueden ser reversibles.
4. En un sistema cerrado el estado final se determina con base en sus
condiciones iniciales. Un cambio en las condiciones iniciales produce un

cambio en las condiciones finales*'.

Bertalanffy se interesé principalmente por los sistemas de circuito abierto, en dicho
caso, se refiere a los organismos vivos, que se mantienen constantemente en el
mismo estado (autorregulacién), a pesar de la materia y energia que los integran y

renueva constantemente (equilibrio dinamico u homeostasis).™

El organismo humano, por ejemplo, no puede ser considerado una simple
aglomeracién de elementos separados, sino un sistema definido que posee
integridad y organizacion. Asi, el sistema abierto, como organismo, es influenciado
por el medio ambiente e influye sobre él, alcanzando un estado de equilibrio

dinamico en ese medio.

" Lilienfeld, Robert . Op cit. Pag. 39.
' Ludwwig von Bertalanffy. Op. cit. Pag.56.
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Como ya se ha visto, el modelo de sistema abierto se presenta siempre como un

complejo de elementos en interaccion e intercambio continuo con el ambiente.

Si bien la categoria mas importante de los sistemas abiertos esta representada por
sistemas vivos, gran cantidad de autores hoy en dia, hacen analogias entre las
organizaciones o empresas y los organismos vivos, destacando que las primeras
crecen o se desarrollan gracias a las partes que la integran, asi mismo, ingieren
cosas y las procesan en productos o servicios. Mas adelante se hablara de la
organizacion y las partes que la integran, asi como a sus caracteristicas en cuanto a

sistema abierto.

1.3.1 Diferencias entre sistema abierto y sistema cerrado

Existen diferencias fundamentales entres los sistemas abiertos (sistemas bioldgicos
y sociales: la célula, la planta, el hombre, la organizacion, la sociedad) y los sistemas

cerrados (sistemas fisicos: las maquinas), las principales son las siguientes.

1. Todo sistema abierto esta en constante interaccién dual con el ambiente. Dual
en el sentido de que lo influencia y es influenciado por él; actua pues a un
tiempo, como variable independiente y como variable dependiente del

ambiente. El sistema cerrado no interactiia con el ambiente.

2. Un sistema abierto tiene capacidad de crecimiento, cambio, adaptacion al
ambiente y hasta auto-reproduccion, naturalmente, bajo ciertas condiciones

ambientales. El sistema cerrado no tiene esa capacidad. Por lo tanto, el
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sistema abierto tiene reversibilidad, al contrario, el estado actual y futuro o

final del sistema cerrado sera siempre su estado original o inicial.

3. Todo sistema abierto esta en constante competencia con otros sistemas, lo
gue no ocurre con el sistema cerrado.
Los puntos anteriormente mencionados, resumen las principales diferencias entre los

Sistemas vivos y los organizados. En el siguiente cuadro se hacen explicitas dichas

diferencias.
Diferencias entre sistemas abiertos y sistemas cerrados.

Sistemas vivos (organismos) Sistemas organizados (organizaciones)

Nacen, heredan sus rasgos estructurales. Son organizados, adquieren su estructura por
etapas.

Mueren, su tiempo de vida es limitado. Pueden ser reorganizados, tedricamente

tienen una vida ilimitada, pueden ser revividos.
Tienen un ciclo de vida predeterminado. No tienen un ciclo de vida definido.

Son concretos — el sistema puede ser descrito | Son abstractos — el sistema puede ser descrito
en términos fisicos y quimicos. en términos psicolégicos y sociolégicos.

Son complejos — parasitismo y simbiosis son | Son incompletos — dependen de cooperacion
excepcionales. con otras organizaciones — sus partes
componentes son siempre intercambiables y
generalmente distribuibles.

La enfermedad es definida como un disturbio Problema es definido como un desvio en las
en el proceso vital. normas sociales.

o Fuente: Revista electronica Gestiopolis.com
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Ahora bien, si se hiciera una comparacién entre un ser vivo y una organizacién con
base en lo anterior, facilmente se podria resaltar que ambos comparten una estrecha
relacion entre si y comportamientos tales como: ingestion, procesamiento,

reacciones, una forma de provision, regeneracion y organizacion.

v Ingestion: las empresas hacen o compran materiales para procesarlos de
alguna manera.

v" Procesamiento: en el animal la comida es ingerida y procesada por el
organismo Yy transformada en energia y en provision de células organicas.

v' Reaccion al ambiente: El animal reacciona a los cambios ambientales, y
para sobrevivir, debe adaptarse a esos cambios ajustandose, debe huir, 0 si
no debe atacar.

v' Aprovisionamiento: Las diversas partes del organismo vivo pueden ser
suplidas con materiales, exactamente como el sistema sanguineo abastece
de alimento a las partes del cuerpo humano.

v Regeneracion: las partes del organismo vivo pierden su eficiencia, se
enferman o mueren, por una serie de causas, y deben ser regeneradas para
mantener la supervivencia del conjunto.

v' Organizacion: la organizacion de las cinco antes mencionadas, es una
funcion que requiere un adecuado sistema de comunicaciones para el

control y la toma de decisiones.
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Con respecto a lo anterior y destacando la idea de que una organizacién puede ser
vista y estudiada como sistema abierto que cumple funciones como las
anteriormente expuestas. En el siguiente punto, se definira entonces, como es que
se concibe una organizacion y como es que interfiere cada una de las funciones que

dentro de ella ocurren para ser considerada como un sistema abierto.

1.4 LA ORGANIZACION

Si se piensa detenidamente cdmo es que transcurre la vida de un ser humano en la
actualidad, se puede llegar a la conclusion de que practicamente cualquier actividad
que éste realiza, esta determinada o referida por algun tipo de organizacién, por

ejemplo: la familia, la escuela, el trabajo, la religion, etcétera.

El término organizacién proviene del griego <<organon>>, que significa instrumento.
Por lo tanto desde el punto de vista etimolégico se puede considerar a la

organizacién como un medio para hacer algo."

Al ser las organizaciones un sistema caracteristico de la sociedad moderna, el
interés por estudiarlas, radica en el hecho de que constituyen un medio a través del
cual los distintos subsistemas de la sociedad buscan soluciones especificas a los

diversas problematicas sociales.

' Bonilla, Carlos. La comunicacion funcién basica de las relaciones publicas. Editorial Trillas, México,
2001, Pag.15.
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Niklass Luhman dice al respecto, que las organizaciones constituyen sistemas
sociales cuya caracteristica principal es la uniéon para un objetivo o motivacion
generalizada. Asi, el significado que ésta tiene en el ambito social como fuerza
dominante y plataforma para impulsar los cambios que influyen en las sociedades y
en los mismos individuos que la conforman, se basa en el hecho de que este sistema
organizacional ofrece un determinado salario a cambio del trabajo, respondiendo de
esa forma a las necesidades de las sociedad, segun Luhmann gracias a ello es
posible crear organizaciones, planificarlas y volverlas a crear.

Dichas posibilidades de creacion y recreacion traen consigo una necesidad
inmediata: conocer plenamente el funcionamiento de una organizacion, evaluar la
situacion real en la que se encuentran (tanto internamente como externamente) y

propiciar soluciones con respecto a las necesidades que se plantean.

Lo anterior orienta a pensar que ineludiblemente el ser humano, esta rodeado de
estos modos de ordenamiento (organizaciones) que absorben a los individuos y a
través de ellas se cubren ciertas necesidades como: educacion, trabajo, capacitacion

y recreacion.

Max Weber define a las organizaciones como “un sistema de actividad continua

encaminada a un proposito de tipo particular”.'

' Hall, Richard H. Organizaciones: estructura y procesos. Edititorial Prentice Hall Internacional.
Pag. 5.
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Por su parte Maria Antonietea Rebelli y Celia Ruiz mencionan que “la organizacion
puede ser vista como un sistema virtual constituido de sentidos, como un sistema de
relaciones o como sistema de operaciones y procesos de actuacion sobre los
objetos, sean materiales o simbdlicos (...) Los miembros de la organizacion se
relacionan conscientemente no con la organizaciéon real, viva sino con una
constructor que esta mediado por estructuras de lenguaje, ademas de otras

mediciones historico culturales.

Este sistema de sentidos compartidos en las organizaciones, permea tanto las
relaciones como las acciones, e incluso imprime a los objetos, materiales o
simbdlicos, sentidos que determinan los modos como los sujetos se relacionan y

actuan sobre ellos”."”

1.4.1 Caracteristicas de la organizacion
Ademas de las propiedades que ya han sido mencionadas, las organizaciones se
caracterizan, de acuerdo a Etzioni, por:
a) El conjunto de responsabilidades definidas en funcion de tareas, poder y
comunicaciones previstas conscientemente en la consecucion de sus fines.
b) La existencia de nucleos de poder que guian las capacidades y cuyo

rendimiento esta sujeto a una revision constante.

'” Maria Antonieta Rebeli Corella, Celia Ruiz Sandoval. El poder de la comunicacién en las
organizaciones. Editorial Plaza y Valdés México, 1998. Pag. 107.
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c) La renovacion de sus recursos humanos a través de una politica de personal
adecuada y transparente.

A los puntos anteriores cabe agregar dos puntos enunciados por Richard Daft:

d) Estructurada deliberadamente, puesto que para realizar actividades desarrolla
una forma jerarquica de dominio y subordinacion de las funciones. La divisidon
del trabajo y la subordinacién facilitan la eficiencia y de ahi se infiere que la
estructura es un mecanismo necesario para la direccion y coordinacion de los
grupos.

e) Limites perfectamente identificables, esto refiere al hecho de que el limite es
lo que identifica lo que queda dentro y fuera de ella. De esta forma, a la vez
que se establecen las conexiones correspondientes con el medio externo asi
también se generan las relaciones internas; ambas relaciones son las que

permiten mantener una identidad.

Recurriendo a la explicacion que hace Annie Bartolli ', los puntos anteriores, pueden
concretarse en tres funciones basicas: la accién de organizar, el resultado de dicha
accion y el conjunto organizado o bien el grupo constituido con el fin de alcanzar un

objetivo.

La misma autora senala las siguientes caracteristicas o factores de distincion propios

de una organizacion.

' Bartolli, Annie. Comunicacioén y Organizacién. Editorial Piados. 1992 P4gs.18- 19.
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¢ Finalidad existente y conocida por todos los miembros del grupo;

e Distribucion de roles y tareas;

e Division de la autoridad y del poder formal;

e Misién permanente o claramente explicacion en funcion de su objetivo;
e Sistema de comunicacioén y coordinacion;

e Criterios de evaluacion y control de resultados.

Entonces, una organizacion se conforma por personas que al entrar en contacto o
interaccion, establecen un orden y una estructura, misma que les orienta a asumir

ciertos roles.

Cada una de las personas integrantes de la organizacion tiene sus propios objetivos

por lo tanto participa dentro de la organizacion para alcanzarlos.

Carlos Fernandez Collado™ dice ademas, que las organizaciones al estar
conformadas y coordinadas para alcanzar ciertos objetivos, importan energia
(informacién y materiales) del ambiente, transforman los recursos y como resultado
de sus actividades de organizacion, reintegran al ambiente dichos recursos ya
procesados, esto significa que deben cumplir con cinco elementos basicos: el

tamano, interdependencia, insumos, transformacién y productos.

' Fernandez Collado, Carlos. La comunicacién en las Organizaciones. Editorial Trillas. México 1991.
Pag. 13.
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El tamafio de una organizacién se determina gracias a los recursos financieros,

tecnolégicos y humanos. Cabe aclarar que entre mas grande sea la organizacion,

mas compleja parecera.

La interdependencia significa la vinculacién que existe entre los integrantes de la

organizacion. Los insumos son todos aquellos que se encuentran en el ambiente, y

son integrados a la misma; estos insumos son transforman para convertirlos en

productos, resultado de las actividades coordinadas de la organizacion.

Esta ultima definicion es la que mayormente guarda relacion con la concepcion

sistémica y de manera esquematica se puede visualizar de la siguiente forma:

Recursos

Humanos |:‘>

Recursos

Financieros I:>

Recursos
Materiales

Organizacion

Actividades
de
transformacion

Limites - Fronteras

ENTORNO

—

Productos
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Por lo que respecta a la clasificacion de las organizaciones, éstas pueden ser

agrupadas de dos formas representativas:

1. Formales e informales

2. Laborales y no laborales

Las formales e informales: las primeras poseen un sistema de divisién de trabajo
que da como resultado un tipo de estructura formal debido a que las actividades son
coordinadas para conseguir un objetivo predeterminado. En este tipo de estructura
formal (establecida a partir del organigrama) quedan delimitadas las funciones, la
jerarquizacioén, las actividades y responsabilidades asi como la direccion de los

mecanismos de control.

La organizacion formal implica por consiguiente, que los integrantes sean capaces
de comunicarse entre si, que estén dispuestos a actuar y participar con el propdosito

comun.

Como parte de este tipo de organizaciones formales estan: las instituciones, las

empresas Yy los organismos intermedios o representativos (ONG).

Las organizaciones informales son las que surgen del agrupamiento espontaneo de
personas pertenecientes a una organizacion formal. EI comportamiento, al contrario
de las organizaciones formales, es espontaneo, la interrelacion es voluntaria y hay la

posibilidad de elegir a las personas con las que se labora
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Laborales y no laborales: las organizaciones no laborales pueden ser formales e
informales, sus objetivos regularmente se orientan a la busqueda de beneficios
comunes para las personas que las integran, por lo que se asocian principalmente

con fines culturales, recreativos, deportivos, religiosos, etcétera.

Las organizaciones laborales son de tipo formal en todos sus casos. Estan formadas

por grupos humanos que se constituyen conscientemente prestando sus servicios

con el propdsito de alcanzar un objetivo lucrativo.

Las organizaciones laborales de acuerdo a sus fines se pueden clasificar de la

siguiente forma:

= Publicas: garantizan servicios a grandes grupos de la poblacién, por lo general, el
Estado contribuye con capital.

= Privadas: a través de sus fines de lucro, se orientan a proporcionar bienes y
servicios para la sociedad, enfocan su atencién a la optimizacion de resultados
financieros.

= Mixtas: desarrollan un lucho controlado por el sector publico, se dirigen a la

satisfaccion de servicios que no son rentables para la iniciativa privada.

Comparando la explicaciéon que se ha dado con respecto a la organizaciéon y la
descripcion del sistema abierto, es posible entonces, considerar a la organizacién
como un tipo de sistema abierto independientemente de la clasificacién a la que

pertenezca y del tipo de estructura que maneje.
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1.5 LAS ORGANIZACIONES COMO SISTEMA ABIERTO

Se sabe que tanto individuos como grupos y organizaciones, tienen ciertas

necesidades que deben ser satisfechas ya que como bien se ha referido a lo largo

de este capitulo, dependen de un amplio entorno para el propio sustento.

Las organizaciones como sistemas abiertos por tanto, se centran en una serie de

puntos clave:

1.

Comportamiento probabilistico: son sistemas abiertos que se veran
siempre afectados por cambios en sus ambientes, a ello se le denomina
variables externas. Debido a la amplitud del ambiente y a la ausencia de
fronteras podemos decir entonces que en él, operan variables
desconocidas e incontroladas.

Parte de un sistema mayor, la sociedad y constituida a la vez de
subsistemas, partes menores: las organizaciones son vistas como
sistemas dentro de sistemas. Los sistemas son “complejos de elementos
colocados en interaccion”.?® Esa interaccion entre los elementos produce
un todo que no puede ser comprendido por la simple investigacion de las
diversas partes tomadas aisladamente.

Interdependencia de las partes: El sistema organizacional comparte con
los sistemas bioldgicos la propiedad de una intensa interdependencia de
sus partes, de modo que un cambio en una de ellas provoca un impacto

sobre las otras. Una organizacion no es un sistema mecanico, en el cual

0 Joseph A. Litter. Anélisis de la organizaciones. Editorial Noriega Limusa, 1991.P4g. 46.
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una de las partes puede ser cambiada sin un efecto concomitante sobre
las otras partes. Las interacciones internas y externas del sistema reflejan
diferentes escalones de control y de autonomia.

4. Homeostasis o “estado firme”: La organizacién puede alcanzar un

“estado firme” ?'

cuando se presentan dos requisitos: la unidireccionalidad
y el progreso. Dados estos dos requisitos, la tarea la administracion se rige
por la necesidad de combinar constantemente las capacidades actuales y
potenciales de la empresa u organizacion con los requisitos actuales y
potenciales del ambiente o entorno. Sélo de esa manera se puede habilitar
la empresa u organizacion para alcanzar un “estado firme”.

5. Fronteras o limites: Es la linea que sirve para demarcar lo que esta
dentro y lo que esta fuera del sistema. No siempre la frontera de un
sistema existe fisicamente. Una definicion operacional de frontera, por
ejemplo, consiste en una linea cerrada alrededor de variables
seleccionadas entre aquellas que tengan mayor intercambio (de energia,
informacion, etc.) con el sistema. Las fronteras varian en cuanto al grado
de permeabilidad. Las fronteras son lineas de demarcacion que pueden
dejar pasar mayor o menor intercambio con el ambiente.

Las organizaciones representan uno de los sistemas mas complejos es por ello que

como bien lo menciona Lhumann “ (...) no s6lo deben adaptarse a su entorno sino

también a su propia complejidad (...). Tienen que desarrollarse dispositivos

2! Joseph A. Litter. Op.cit. Pag. 44.
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precisamente para ello, por ejemplo, dispositivos para reducir comportamientos

anormales, que sdélo son posibles porque existe una estructura basica dominante.” %

Cabe destacar que la forma en que operan los sistemas autorreferenciales es de
caracter causal de tal forma que a partir de ello sustraen del exterior cierta
informacion que a la vez produce determinados efectos.

Todo esto presupone que el sistema debe ser capaz de percibir lo que pasa en el

exterior e interior de la organizacion para posteriormente diferenciarse.

Garreth Morgan en su libro Iméagenes de la Organizacién, *® dice que éstas son
sistemas abiertos que necesitan ser gestionadas cuidadosamente, satisfacer y
equilibrar sus necesidades internas y ayudarlas a adaptarse a las circunstancias del

entorno.

Una organizacion como sistema abierto no puede olvidarse o desconectarse por
completo del entorno que le rodea y de las turbulencias que en el mismo se generan,
si no por el contrario, debe responder a todo aquello que ejerce presiones y que

pone en cuestion su actividad.

Actualmente muchos cambios estan ocurriendo a nivel mundial. El proceso de
apertura y globalizacion que se vive en el pais genera movimientos en el ambito

cultural, demogréfico, tecnolégico, educativo, legal, social y econémico, obligan cada

*? |zuzquiza, Ignacio. op. cit. Pag. 13.
» Gareth Morgan. Iméagenes de la Organizacién. Editorial Alfaomega. México, 1998. Pag. 38.
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vez mas a las organizaciones a tener nuevos enfoques que les permitan mantenerse

y responder a las circunstancias cambiantes del entorno.

Dado que en el ambiente suceden cambios, consecuentemente las organizaciones
se ven afectadas y obligadas a ser coherentes con respecto a ello. No se pueden
quedar observando y dejar que las cosas sucedan sin nada que hacer, ya que esto

puede poner en juego el futuro y el acoplamiento de la organizacién con su entorno.

El hecho es que aquellos quienes se encargan de dirigir el rumbo de las
organizaciones y quienes se encuentran inmersos en ella, son quienes deben ser
cuidadosas y preparar estrategias que les permitan hacer frente a las condiciones
cambiantes del entorno, buscar alternativas para mantener una congruencia y
armonia con lo que sucede al interior y al exterior de ellas; en todo este quehacer

radica no solo su transformacién sino también, su autoproduccion.

Por lo tanto en el siguiente punto se destina a explicar la forma en que las

organizaciones pueden entenderse como sistema social autorreferencial.

1.5.1 La organizacion como sistema social autoreferencial

El punto al que ahora es importante referirse es la logica de los sistemas en un
estado de autoproduccién.

Como bien se menciono6 en el punto anterior, la organizacion se ve tipicamente como
un sistema abierto en constante interaccidon con su entorno, transformando las
entradas (input) en salidas (output) como principal medio para la creacion de las

condiciones necesarias para sobrevivir.
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De esta forma, los cambios que suceden en el entorno, dice Gareth Morgan, “se ven
como retos que se presentan a los cuales la organizacion debe responder.

Esto indica que toda organizacion se autoproduce durante el transcurso del antes y
el después debiendo para ello, tomar decisiones que no solamente le sirven para
actualizar su identidad con respecto a las demas organizaciones, sino también le son

util para autoreproducirse.

Hablar de decisiones consecuentemente obliga a pensar y considerar la importancia
que tiene la comunicacion y la accion en la autoproduccion de la organizacion.
Ambos son dos conceptos sumamente importantes que no dejaran de ser estimados

en adelante.

Ahora bien, tomando en cuenta las categorias de analisis de los sistemas; cabe
considerar que las decisiones que se toman dentro de una organizacion son el
elemento de autopoiesis en tanto que las reglas de inclusiéon (lo que pertenece al
sistema diferenciado de lo que no forma parte y esta en el entorno) son la

actualizacion de la autorreferencia.

Los miembros de la organizaciéon son quienes procesaran dichas decisiones de esta
forma, las organizaciones reducen su grado de complejidad para que llegado el

momento de asumir ciertas decisiones, o hagan con mayor facilidad y confiabilidad.
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Las organizaciones como sistemas sociales autorreferidos existen recursivamente
de tal forma que su dinamica tiende a la conservacion de su modo de ser en vez de
la modificaciéon de su forma. Se encuentran en este sentido, y como caracteristica
natural, las constantes resistencias ante situaciones desconocidas (mas adelante se
abordara este aspecto).

Los chilenos, Humberto Maturana y Francisco Varela, debaten que “todos los
sistemas vivos son organizaciones cerradas, sistemas autbnomos de interaccidon que
s6lo se referencian con ellos mismos. La idea de que los sistemas vivos estan
abiertos al entorno (...) ofrece una nueva perspectiva para comprender la logica a

través de la cual los sistemas vivos cambian.?*

Estos autores, refieren que los sistemas vivos se distinguen por tres caracteristicas:
autonomia, circularidad y auto-referencia; de ello depende la capacidad de auto-
crear o auto-conservarse.

Maturana y Varela, han acunado el términos de autopoiesis (del griego “poiesis”,
capacidad de producir) para referirse a la capacidad de autoproduccion a través de
un sistema de relaciones cerradas. Con esto, quieren decir que el objetivo final de
tales sistemas es su propia organizacion y su propia identidad.

“Al decir que los sistemas vivos son cerrados y autobnomos no quieren dar a entender
que estén completamente aislados. La claustracion y la autonomia que ellos refieren

es organizacional”. #

* Gareth Morgan. Op. Cit. P4g.224.
3 idem.
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Por tanto, para mantener un limite con respecto al entorno y para conservar su
identidad, el sistema tiende a cerrarse y unicamente se vincula con el entorno en
tanto se oriente a la diferenciacién. El vinculo que establece con el entorno es
altamente selectivo y sélo hay un contacto mediante una red de autocontacto que el
sistema autoproduce y es por medio de esto, como le da sentido a las expectativas
reciprocas entre sistema y entorno, dicha relaciéon, trae consigo las necesidad de
transformarse y asumir los cambios como parte de su propia naturaleza.

La selectividad esta temporalizada y la simetria temporal sistema / entorno involucra

la indiferencia y la resistencia respecto al entorno.

Ahora bien, la vinculacién con el entorno sera de manera selectiva puesto que se
encargara de recibir y filtrar comunicaciones que utiliza para llevar a cabo su

autoproduccion.

El proceso de comunicacion juega un papel primordial en la forma en cémo se recibe
y se da la informacion para el cumplimiento de sus objetivos.

A lo anterior, cabe agregar otro aspecto de suma importancia: al ser la organizacién
una entidad social, el factor mas relevante, sin duda, es el ser humano; ya que para
que éstas existan y funcionen, es necesaria la participacion activa de las personas
quienes de manera agrupada y ordenada interactuan de acuerdo a ciertos patrones y

sistemas de actividades para alcanzar el fin comuan.
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Esta interaccion dependera en mucho de la accion coordinada de sus componentes
y es precisamente la comunicacion, el elemento que hace posible la coordinacién y

el entendimiento entre los individuos.

Dado que el objetivo es conformar una estrategia para la accion al cambio, resulta
importante valerse de este recurso propiciando no sélo un ambiente de confianza y
credibilidad, sino también, la sensibilizacion al cambio a través de la capacitacion y la
comunicacién abierta. Todo ello para lograr cambios, transmitir informacion,
promover la participacion, relacionar e integrar a la organizacion durante el proceso,
integrar las diferentes funciones administrativas, hacer comprensibles los fines y

objetivos de la organizacion.

Con lo que ha sido expuesto hasta aqui, un hecho es indiscutible, la comunicacion
debe ser considerada como un factor basico e imprescindible para la propia

existencia de las organizaciones y como un agente decisivo para el cambio.
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CAPITULO 2

LA IMPORTANCIA DE LA COMUNICACION EN LA ORGANIZACION

2.1 COMUNICACION

En el capitulo anterior se analiz6 lo referente a la teoria de sistemas asi como las
caracteristicas de las que se compone. Las aportaciones de dicha teoria,
permiten describir a la organizacion como una entidad compleja que puede ser
estudiada y entendida como sistema abierto, cuyo comportamiento depende de
los mecanismos de control y de la forma como el conjunto de partes o
subsistemas interrelacionados adquiera informaciéon o energia del medio que le
rodea para llevar a cabo todo un procesamiento interno, que posteriormente se
convertira en un suministro de productos o servicios hacia la sociedad y hacia
otras organizaciones.

Este enfoque, permite disponer de un razonamiento util dada la complejidad de
las organizaciones; de la misma forma, facilita el entendimiento de los aspectos
estructurales (estructura social, normativa, de comportamiento; participantes,

tecnologia y entorno) como un todo organizado e integrado.

Ahora bien, toda organizacion o sistema organizacional, independientemente del
giro al que esté orientada, es una entidad social constituida primordialmente por
personas o grupos, cada uno de los cuales, aporta su voluntad y fuerza laboral
para la realizacion de un trabajo final. Para que ésta funcione y se mantenga

activa, se requiere de la participacion de muchas personas que al interactuar
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intercambian mensajes, por ser entes sociales en primera instancia, y para el
cumplimiento de los objetivos de la organizacion o los personales Dicha
interaccion y coordinacion entre los miembros de una organizacién se establece
gracias a un proceso sumamente importante: la comunicacion. Es a través de
ella como se emite y reune la informacion suficiente que ayuda a las personas a
tomar decisiones y enfocar sus objetivos tanto internos como externos.

Luhmann refiere a dicha idea al decir que los sistemas sociales se construyen
sobre comunicaciones. Para precisar en ello, es necesario explicar a continuacion

algunas definiciones y conceptos basicos del proceso de comunicacion.

El ser humano no soélo vive en un universo fisico sino también en un universo
simbdlico compuesto por la lengua, gestos, sonidos, dibujos, mito, arte, cultura y
religion. Esta capacidad simbdlica se expresa gracias a la comunicacién, misma
que se lleva a cabo por la articulacion de sonidos y signos provistos de un

significado.

Para Antonio Paoli, la comunicacion es “el acto de relacibn entre dos o mas

sujetos, mediante el cual se evoca en comun un significado”.?

Carlos Fernandez Collado dice que, para que haya comunicacion es necesario

que exista “un sistema compartido de simbolos”.?

2% Paoli, Antonio. Comunicacion e informacion. Editorial Nicol. México 1979. Pag.15.
*" Fernandez, Collado Carlos. Op. Cit. Pag. 19.
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Ambas definiciones se refieren a un aspecto indiscutible, el nivel semantico”, lo
cual significa que cada persona interpreta las situaciones y la realidad de
distinta manera, asignando asi, cierto significado a las palabras y
seleccionando aquello que le es mas cercano o compatible con su
aprendizaje y formacion. En este sentido, la percepcion es el proceso
mediante el cual se recibe informacion y se organizan los datos sensoriales
que provienen del medio ambiente. De acuerdo a las necesidades, valores,
sentimientos, apariencia fisica y experiencias que cada uno posee, es como
se responde o se ignora la informacion recibida. Debido a todas estas
diferencias en la percepcién individual, es necesario disponer de un sistema

de comunicacion comun.

Por su parte, Joan Elias y José Mascaray, definen a la comunicacién como: “un
proceso complejo que implica el intercambio de informaciones, datos, ideas,

opiniones, experiencias, actitudes y sentimientos”. %

Ante esta definicion resultaria adecuado aclarar que la comunicacién no se agota
en la mera transmision de informacion, sino que va mas alla del simple hecho de

dar y recibir informacién o datos.

* El nivel semantico se refiere al significado de los simbolos y mensajes.
% Joan, Elias, José Mascaray. Mas allé de la comunicacién interna. Editorial Gestion 2000,
Barcelona, 1998. Pag. 50.
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La informacion es un conjunto de mecanismos que permiten al individuo retomar
los datos de su ambiente y estructurarlos de tal manera que le sirvan como guia
de su accion.

En la comunicaciéon, hay una respuesta ante el envio de un mensaje o
informacion y en ese momento el receptor se convierte en emisor continuando asi

con el proceso y con la retroalimentacion®.

Por tanto, informar y comunicar, son dos acciones distintas. En la primera, la
persona se orienta esencialmente a hablar de contenidos sin tener necesidad de
evocar algo en comun, en tanto que, para comunicar es necesario que esa
informacion sea comprensible y tenga determinado significado para quien la

recibe, esperando ademas una respuesta.

De esta forma, la retroalimentacion es la que da sentido a la comunicacion al

momento de certificar que el mensaje fue recibido.

Se entendera entonces a la comunicacion como: la relacién entre dos o mas
personas, en donde una tiene la intencién de producir un cambio de
conducta, valiéndose para ello de la transmision de senales y significados

capaces de ser percibidos y generar una respuesta.

* La retroalimentacion es una respuesta generada como consecuencia del mensaje y tiene como
fin, enriquecer a ambos interlocutores a través del intercambio de experiencias, ideas u
aportaciones
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Este proceso social y fundamental en la vida de las personas, implica un
intercambio dinamico en el que interfieren toda una serie de elementos necesarios
para que se lleve a cabo.

Una vez definido el concepto de comunicacion, se vera ahora, cuales son dichos
elementos, asi como la forma en que cada uno de ellos funciona en el proceso de

comunicacion.

2.2 PROCESO DE COMUNICACION

A lo largo de los afos, el concepto de comunicacion ha ido cambiando en cuanto a

la estructura. EI modelo mas antiguo pertenece a Aristételes quién afirmaban la

presencia de tres elementos basicos en la comunicacién: orador, discurso y

auditorio; hoy en dia se habla de: emisor (quién), mensaje (qué) y receptor (a

quién).

Shannon, Weaver y Schramm posteriormente se ocuparon de encontrar una forma

o0 modelo, capaz de ser aplicable a todas las situaciones.

En la actualidad, se puede decir que la forma como mejor se explica dicho

proceso, es gracias a la presencia de seis elementos basicos, enunciados por

Carlos Fernandez Collado.

1) Fuente o Emisor. Es el origen del mensaje, aquella persona que transmite
cierta informacién y espera una respuesta. El proceso de comunicacion
comienza cuando el emisor elabora una idea o pensamiento, teniendo la
responsabilidad de hacerse entender y saber ;qué es lo que va a decir? y

¢,como lo va a decir? debe centrar su atencion en lo que desea transmitir.
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3)

4)
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Mensaje. Es |la idea o sentimiento que se comunica, es decir, toda aquella
informacion que se transmite y que al llegar a su destino, quien lo recibe le
atribuye un significado.

Caédigo. Es cualquier grupo de simbolos capaz de ser estructurado de manera
tal, que tenga significado para alguien. Se basa en el lenguaje oral y escrito
pero también interviene la comunicacion no verbal ( gestos, miradas, posturas,
actitudes, tono de voz, etcétera). En el proceso de comunicacién, la
codificacion se da en el momento en que el emisor transforma sus ideas o
pensamientos en palabras, gestos o cualquier otro cddigo. Si el emisor sabe o
tiene informacion acerca del receptor, le serda mas facil codificar su mensaje y
adaptarlo a las necesidades y capacidades del receptor.

Canal. Es el vehiculo que transporta los mensajes de la fuente al receptor, o
bien todo aquel conducto por el que se puede enviar un mensaje. En la
actualidad, gracias a las nuevas tecnologias, se pude disponer de una gran
cantidad de canales para transmitir informacion, algunos de ellos son: fax,
redes informaticas, teléfono, correo electrénico, celular, Intranet, etcétera.

Asi mismo, el canal incluye las siguientes formas de transmision: palabra oral y
escrita, sefiales (comunicacion mimica, visual o perceptible), simbolos
convencionales (cuyo significado es entendido o representa lo mismo para
todos), medios impresos 0 mecanicos y comunicacion mixta (utiliza o combina

dos 0 mas medios).
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Receptor. Es aquella persona a quien se dirige el mensaje, el papel del
emisor y receptor es rotativo, pues van turnandose con base en la
retroalimentacion, es por ello que el receptor puede convertirse en un
momento dado, en emisor. Cabe destacar que el receptor desempena un
papel relevante ya que el resultado de la comunicacién, radica en la
decodificacion o interpretacion que éste haga del mensaje recibido.

En el proceso de comunicacién, el receptor debe captar el mensaje, sin
embargo, no hay que perder de vista, que éste, filtra la informacién que tiene
de su entorno cultural, habilidades, conducta, nivel social y conocimientos; en
consecuencia, estas caracteristicas pueden diferir tanto con respecto a las del
emisor, que representan barreras en la comunicacion. (En el siguiente punto se

mencionan los diferentes tipos de barreras en el proceso de comunicacion).

Feed-back o Retroalimentacion. Es /a respuesta del receptor al mensaje

emitido por la fuente; representa ademas, el elemento basico de diferenciacion
entre el proceso de informacién y el de comunicacion. La retroalimentacion

asegura una mayor eficiencia en la comprension de los mensajes y una mejor
predisposicion y apertura de los interlocutores. Esto permite al emisor

determinar si el receptor ha interpretado correctamente su mensaje.
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Cuando no hay retroalimentaciéon o feed-back, se habla entonces de una
comunicaciéon unidireccional (Fig.1), esto es, en un solo sentido (del emisor al
receptor). Para que se dé la comunicacién bidireccional (Fig.2) debe llevarse a

cabo en dos sentidos (del emisor al receptor y viceversa).

Emisor  j=——ppi Receptor Emisor = Receptor
<+
Fig. 1 Ausencia de retroalimentacién Fig. 2 Retroalimentacion

Es necesario considerar que toda comunicacion, siempre tendra un propoésito

determinado, ya sea de informar, instruir o estimular a una accion.

Por otra parte, todo este proceso, se lleva a cabo en un ambiente, de donde
frecuentemente proviene el ruido o hay interferencia. El ruido es todo aquel
elemento que distorsiona o deforma la comunicacion; puede ser de origen multiple
y situarse en el proceso (interferencia de mensajes, el uso incorrecto de medios y
otros distractores), o bien, en los emisores y/o receptores (incapacidad de
comprensién, vocabulario, actitudes negativas, habilidades, etcétera). Cualquiera
que sea el ruido siempre va a interferir produciendo una barrera en el proceso de

comunicacion y en la comprensiéon del mensaje.
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En el siguiente diagrama se muestra de manera esquematica todo lo dicho hasta

aqui, con respecto al proceso de comunicacion.

Ruido

Mensaje
dice qué

Medio > Receptor

en que forma a quién

Retroalimentacion

Fig.3 Esquema del proceso de comunicacion. Fuente propia.

Otro hecho incuestionable con respecto a este proceso es que para que haya
comunicacion, debe haber comprension. Esto significa que el mensaje no solo
debe llegar al receptor, sino que ademas éste lo comprenda de la forma que el

emisor deseaba.

No obstante, para que la comunicacion sea efectiva, se requiere tomar en
consideracion el entorno cultural, las habilidades, la conducta, el nivel social y los
conocimientos que posee cada ser humano ya que todos estos elementos influyen
de manera directa en el proceso de percepcion. Representan a la vez, filtros que
en determinado momento llegan a modificar, obstaculizar o provocar que el

mensaje no sea entiendo con la misma finalidad con que fue emitido.
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2.3 BARRERAS QUE INTERFIEREN EN LA COMUNICACION

Aun cuando el emisor y el receptor pongan todo de su parte para lograr una
comunicacion efectiva, existen elementos externos que suelen modificar o impedir
la fluidez y transparencia de los procesos de comunicacion. Esto trae como
consecuencia la falta de comprensién o entendimiento, no unicamente a nivel de
conversacion entre dos o0 mas personas, sino también, a nivel de grupo o, en un

nivel mas amplio, en todo un sistema organizacional.

Aunado a ello, como ya ha sido indicado, interfieren toda una serie de filtros o
informacion que giran en torno a situaciones personales, habilidades, actitudes,
expectativas y conocimientos que cada una de las personas posee. En este
sentido, es claro que hay una perdida de informacion o una manipulacion que

impiden llevar a cabo una éptima comunicacion.

Se puede concebir este hecho quiza como parte de la condicion humana o parte
de las circunstancias ambientales externas que estan fuera de control, generando
o impidiendo una comunicacion 100% eficaz y eficiente; estas causas de

interferencia son mejor conocidas como barreras comunicacionales.

Si bien pueden ser diversos los factores que determinan la presencia de una
barrera comunicacional, en este trabajo, se recurrira a una tipificacién hecha por

Ricardo Homs %, quien las clasifica de acuerdo a cuatro grandes grupos:

* Homs, Quiroga Ricardo. La comunicacién en la empresa. Editorial Iberoamericana, México
1998.Pag.17.
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= Barreras semanticas: son todas aquellas que tienen que ver con el uso
incorrecto de las palabras y que afectan su significado. Por ejemplo, los
simbolos con los cuales se establece una comunicacion, tienen varias
limitaciones, y una de ellas son los significados multiples ya que un mismo
simbolo tiene distintos significados y si al interpretar se elige el significado
erroneo o simplemente diferente al que adopté el emisor, se puede
tergiversar el mensaje, es por ello que se debe cuidar que éstos signifiquen

lo que realmente se quiere expresar al receptor.

= Barreras psicolégicas: son interferencias que parten de las caracteristicas
del individuo, de su percepcion, emociones, valores, deficiencias sensoriales
y de sus malos habitos de escucha o de observacion. Estos, son el ruido
mental que limita la concentracién y vuelve muy selectiva la percepciéon e
interpretacion. Por lo regular, las personas ven y escuchan aquello que va de
acuerdo a sus preferencias, es decir, lo que les conviene mas, lo que se

identifica con sus emociones, creencias y valores.

— Barreras fisiolégicas: son todas aquellas que tienen que ver con problemas
de percepcion, por ejemplo, escuchar incorrectamente, expresarse o

entender de manera deficiente.
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= Barreras fisicas: son interferencias que ocurren en el ambiente fisico donde
se desarrolla la comunicacién. Una muy comun es el ruido, otras pueden ser
la distancia fisica, las paredes o la estatica cuando nos comunicamos a

través de un aparato.

En resumen, la comunicacion es la base de toda relacion social, gracias a ella, las
personas pueden interaccionar e integrarse a diferentes grupos sociales
determinando el papel que desempenaran en funcién de sus intereses. En
cualquier grupo u organizacion la comunicacion siempre tendra un papel

fundamental.

2.3.1 Importancia de la comunicacién en la organizacion

Es un hecho que la comunicacion representa el proceso social mas importante de
la existencia humana y asi también, lo es para cualquier organizacién sin importar
su tipo o tamafo ya que éstas, se encuentran formadas primordialmente por
individuos o personas que se relacionan para alcanzar ciertos objetivos referidos
no sélo a la organizacion, sino también, a los propios. Asi, la comunicacién
constituye el proceso a través del cual se vinculan y desarrollan las actividades

propias de una organizacion.

Robbins *° sugiere cuatro funciones primordiales de la comunicacion, al interior

de una organizacion, éstas son:

3% Robbins P. Stephen. Comportamiento Organizacional. 7a. ed. Editorial Prentice Hall
Hispanoamérica. México, 1996. Pag. 378.



v" Control. Con respecto al comportamiento de los empleados en la

consecuciéon de los objetivos fijados. Un ejemplo claro de control, es
cuando se les proporciona a los miembros de una organizacién las
politicas a seguir o los reglamentos.

Motivacion. Con el objeto de fijar metas claras y realimentar a los
empleados sobre el modo de hacer el trabajo. La motivacion surge
desde el momento mismo en que se explica el puesto que deben
desempenar, como lo pueden hacer y qué medidas considerar para
mejorar. Pero no solo se limita a ello, sino también, a las diversas
formas de aliento y reconocimiento que en la mayoria de los casos
resultan ser los mejores motivadores y los menos utilizados.
Expresion emocional. Debido a que las organizaciones se
conforman por seres humanos, es de suponer que no todo va
encaminado unica y exclusivamente al control, la administracion y la
informacion puesto que en cualquier grupo, la comunicacién
proporciona un escape para la expresion emocional de sentimientos
asi como para la satisfaccion de necesidades personales y de
integracion.

Informaciéon. Mediante la comunicacibn se proporciona la
informacion necesaria para facilitar la toma de decisiones pues se
cuenta con datos que permiten identificar y evaluar las situaciones y

alternativas.

55
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El proceso de comunicacién que ocurre dentro de una organizacion, representa el
sistema nervioso que mantiene unidas a las distintas partes o subsistemas de la
organizacion. Por lo tanto, debe funcionar lo suficientemente bien para ofrecer al
personal informacion coherente y articulada con los distintos elementos de la
administracion.

El objetivo general del proceso de comunicacion debe estar orientado a
"desarrollar e implantar estrategias de comunicacién que respalden a la
organizacion en el logro de sus objetivos, ofreciendo recursos efectivos de
coordinacion, apoyando los procesos de cambio y reforzando la integracion del
personal”. '

Segun Annie Bartoli *? la organizacion que pretenda ser comunicante debe tener

las siguientes caracteristicas:

a) Abierta, para comunicarse con el exterior, mediante la emisién y recepciéon
interactiva;

b) Evolutiva, esto es, ni rutinaria ni excesivamente formalista para manejar su
crecimiento y lo imprevisto;

c) Flexible, para permitir un equilibrio entre la comunicacion formal e informal;

d) Finalidad explicita, es decir, proporcionar a la comunicacién formal un hilo

conductor;

3" Maria Antonieta Rebeli Corella. Op. Cit. Pag.42.
%2 Annie Bartoli. Comunicacion y Organizacién. La organizacion comunicante y la comunicacion
organizada. Editorial Piados. México,1992.
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e) Responsabilizante, para todos los miembros con el fin de evitar la
busqueda de poder artificial por parte de algunos mediante la retencion de
informacion;

f) Energética, para crear mediant5e informacion, formaciéon y comunicacion,

potencialidades internas y para llevarlas a la practica.

En consecuencia, la organizacién comunicante no puede basarse en el taylorismo
ni en la burocracia. Supone entonces, una organizaciéon de trabajo a favor de la
integracion y el enriquecimiento, el espiritu de equipo, orientaciones hacia

objetivos claros y un tipo de administracion participativa.

Por su parte Luhmann reconoce que la comunicacion es altamente improbable ya
que no ocurre al azar, sino que se debe estar constantemente luchando contra
tendencias entropicas para tener lugar y, asi contribuir con los fines de la
organizacion.

Sin embargo, no siempre se le ha dado el valor o la importancia correspondiente;
se le maneja con frecuencia desde un punto de vista técnico limitado a esquemas
informaticos, esto es, al mero intercambio de informacion, opiniones, puntos de
vista, o bien, para transmitir ordenes y avisos. Para ello se suelen utilizar medios
tan comunes como: carteles, tablero de avisos, circulares, boletines, revistas,

buzones y correo entre otros.
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Ante este hecho, el reto que el profesional de la comunicacion tiene hoy en dia, es
contribuir a mejorar el funcionamiento de las organizaciones, reflexionar y ser
capaz de crear acciones productivas basadas en la relacion comunicacion-
organizacion como gestion de dos aspectos sinérgicos”.

Es necesario en tanto, pensar que la finalidad de la comunicacion en las
organizaciones o empresa debe sustentarse en las relaciones mutuas entre las
personas que la integran para que asi se coordinen con mayor facilidad los
esfuerzos, se difunda mejor la informacion y las instrucciones; para establecer los
flujos de comunicacion intra e intergrupales asi como la naturaleza del cédigo,
medios y canales que se van a utilizar dependiendo de las circunstancias, las
posibilidades y los fines que cada sistema organizacional tiene fijados.

Y es precisamente la comunicacion organizacional el area que se encarga de todo

esto.

2.4 COMUNICACION ORGANIZACIONAL

Siendo la comunicacién el proceso a través del cual se forman y organizan grupos
para alcanzar ciertos objetivos, es necesario analizar como se conciben y
desarrollan los procesos comunicativos en un sistema organizacional para que en
el ambito interno, conserve la union entre los subsistemas o elementos que la
conforman y a nivel externo, le permita mantener una interaccién y adaptacion a

las situaciones cambiantes.

* Hablar de aspectos sinérgicos, no es otra cosa que llevar a cabo acciones que estén basadas en
la precision, la claridad y la coherencia como parte de un resultado final e integrador entre el
proceso de comunicacion y el que hacer de la organizacion, entre lo que se dice y lo que se hace.
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Bajo esta perspectiva, la comunicaciéon organizacional se entiende como el
conjunto de mensajes intercambiados entre los integrantes de una organizacion, y

entre ésta y su medio.

Para complementar esta idea, a continuacion se citan algunas definiciones de lo

que es la comunicacion organizacional.

Para Gerarld Goldhaber la comunicacidon organizacional es “el flujo de mensajes
dentro de una red de relaciones interdependientes, implica personas, sus

actitudes, sus sentimientos y habilidades.” *

De esta percepcion de la comunicacién organizacional, se pueden rescatar cuatro

conceptos clave: mensajes, red, interdependencia y relaciones.

1. Toda la informacion que es percibida y a la que el receptor le da cierto
significado, recibe el nombre de mensaje.

2. El flujo de mensajes entre las personas sigue un camino denominado red
de comunicaciéon. Una red de comunicacion puede existir tan solo con dos
personas, unas cuantas o toda la organizacion.

3. La naturaleza de las relaciones sociales en la organizacion son
interdependientes debido a que todas las partes del sistema (o

subsistemas) afectan y son afectadas mutuamente.

33 Goldhaber M, Gerarld. Comunicacién Organizacional. Editorial Diana. México, 1989. Pag. 23.
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4. Debido a que existe relacion entre las personas que ocupan distintos
puestos en la organizacion y a que los mensajes fluyen por ciertas redes
que estan conectadas por las mismas personas, es necesario entonces,

estudiar las relaciones que se dan entre ellas.

Horacio Andrade define a la comunicacion organizacional como: “un conjunto de
técnicas y actividades encaminadas a facilitar y agilizar el flujo de mensajes que
se dan entre los miembros de la organizacién, o entre la organizacién y su medio;
o bien, a influir en las opiniones, actitudes y conductas de los publicos internos y
externos de la organizacion todo ello con el fin de que ésta ultima cumpla mejor y

mas rapidamente con sus objetivos.” *

Lo anterior conlleva a pensar que la comunicacion no soélo se analizara al interior
de la organizacion sino también al exterior. Cabe recordar ademas, que de
acuerdo a la teoria de sistemas, aun cuando la organizacién es un sistema
operacionalmente cerrado y delimitado siempre habra una relaciéon entre sistema-
entorno. Pero a la vez, todo aquello que le rodea, es decir su entorno, influye en

ella y éste es influenciado por ella.

Por consiguiente, ambos aspectos deben tenerse siempre presentes con el fin no
s6lo de mantener unidas a las partes que integran a la organizacion, sino también,

de lograr una interaccion satisfactoria y coherente que permita hacer frente a los

* Andrade, Horacio. Op. Cit. Pag. 30.
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requerimientos del entorno y en su momento, a orientar acciones ante cualquier

situaciéon de cambio o incertidumbre.

Ahora bien, desde esta perspectiva y retomando la clasificacion que hace
Fernandez Collado, se puede decir que la comunicacion organizacional se divide

en, comunicacion interna y comunicaciéon externa.

Comunicacion Interna: es aquella que se dirige especificamente al publico
interno o personal que labora en la organizacion, por ejemplo, directivos, gerentes,
empleados y obreros.

Se define como el conjunto de actividades efectuadas por cualquier organizacién
para la creacion y el mantenimiento de buenas relaciones con y entre sus
miembros, a través del uso de diferentes medios de comunicacién que los
mantenga informados, integrados y motivados para contribuir con su trabajo al
logro de los objetivos organizacionales.

La comunicacion interna esta destinada a emitir mensajes que van de la direccién

hacia los colaboradores de la organizacion y tiene como principales objetivos:

v Lograr la confianza entre el personal y con la organizacioén

v" Contribuir con la identificacién e integracion de la organizaciéon con
respecto a la filosofia, a través del conocimiento de los objetivos, valores,
mision, visidn, politicas, procedimientos, y cultura en general. Todo esto

con el fin de mantener un adecuado clima organizacional para que los
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integrantes adquieran un verdadero compromiso con respecto al logro de
los objetivos comunes.
Una comunicacién interna bien manejada, permite el éxito, el desarrollo y el
trabajo conjunto entre quienes conforman el sistema organizacional. Es por ello
que resulta necesario que la comunicacibn se maneje de manera clara con
respecto a los contenidos de los mensajes y ademas, se requiere cuidar que éstos

fluyan en la forma conveniente a través de los medios adecuados.

Comunicacion Externa: Es aquella que esta orientada a los distintos publicos
externos de la organizacion, tal es el caso de distribuidores, proveedores,
accionistas, autoridades gubernamentales, medios de comunicacion, filiales y
clientes entre otros.

También se puede definir como el conjunto de mensajes emitidos por cualquier
organizacion hacia sus diferentes publicos externos, encaminados a mantener una
buena relacion con ellos, a proyectar una imagen positiva o bien, a promover sus

productos y servicios.

Estas dos formas de comunicacién siempre van a ir de la mano, ya que ambas
tienen como fin, facilitar y propiciar que las actitudes, opiniones, conductas,
interacciones, entendimiento e intercambio de mensajes; se lleve a cabo de

manera optima consiguiendo asi los objetivos propuestos.
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La diferencia entra una y otra, radica en el tipo de publico al que cada una se
dirige, sin embargo, cabe resaltar que si no se tiene una buena comunicacion al
interior de la organizacién, tampoco se podra tenerla con los publicos externos.

Ahora, de acuerdo al objetivo principal de este trabajo, s6lo se hablara de la forma
como se lleva a cabo el proceso de comunicacion al interior de la organizacion; no
con ello se le resta valor e importancia a la comunicacién externa pues como se
ha venido explicando, no es posible concebir a un sistema sin la relaciéon que

guarda con el entorno.

2.4.1 Comunicacion interna
Con la comunicacion interna, como ya ha sido mencionado, se busca crear un
clima de entendimiento, entre quienes dirigen a la organizacion y el personal que

la integra.

Asi mismo, esta forma de comunicacién, es la clave para conseguir la efectividad
de las acciones, el orden y el compromiso. Se requiere en consecuencia, incidir en
la motivacion, integracién y trabajo en equipo como resultado de una
comunicacion interna efectiva.

La forma como se lleva a cabo la interaccion comunicativa al interior de una
organizacion, esta determinada por las redes comunicativas, esto es, por la forma
como fluyen los mensajes entre unas personas y otras. Para ello, interfieren cierto
tipo de factores como: la estructura jerarquica, los distintos roles que se

desempenian, el caracter de los mensajes y la direccion de los mismos.
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Asi, la comunicacion puede ser clasificada basicamente por dos aspectos:

1. Segun el grado de formalidad ( formal e informal ).
2. Segun el sentido en el que fluye la informacion (descendente,

ascendente y horizontal).

Segun el grado de formalidad

= Comunicacion formal

Es la que se lleva a cabo de acuerdo a la estructura jerarquica, es decir,
siguiendo canales preestablecidos por la organizacion y utilizando medios
formalmente reconocidos tales como: tablero, buzén de sugerencias, cartas,
oficios, reuniones, revistas, etcétera.

En la mayoria de las organizaciones o empresas, la formalizacién organizacional
implica ciertas restricciones de los canales asi como los contenidos de la
comunicaciéon. Lo que principalmente importa, es favorecer con esto la toma de

decisiones y el logro de objetivos.

= Comunicacioén informal.

En tanto la comunicaciéon formal responde a las politicas y procedimientos
establecidos por la organizacion, la comunicacion informal es totalmente
independiente de esto; no sigue las lineas jerarquicas, ni los canales formales de

informacion impuestos por la organizacion.
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Es un sistema de comunicacion, en donde los mensajes circulan por canales
abiertos y de manera espontanea, se basan en la preferencia de los empleados,

sin importar el cargo que ocupen.

Segun el sentido de la informacion
= Comunicacion descendente
Es la que se genera desde el nivel mas alto de la organizacion y va descendiendo

a los niveles medios, hasta llegar a la base o nivel mas bajo.

Los propésitos principales de la comunicacion descendente son: difundir
informacion sobre la organizacion, sus objetivos, politicas, historia, progreso,

planes futuros, instrucciones, formas de trabajo y procedimientos.

El problema que con mayor frecuencia se presenta en este tipo de comunicacion,
es el deterioro de informacién, sobre todo en las organizaciones mas grandes ya

que cuentan con varios niveles jerarquicos.

Es facil observar, por ejemplo, que regularmente en el organigrama de una
organizacion se esquematiza la forma deseada de conexién, desde los puestos
directivos hasta la parte inferior. La comunicacién que se origina en la parte mas
alta tiene un caracter general que se va transformando en algo mas especifico

medida en que va descendiendo.
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En este tipo de comunicacién, es donde se pueden encontrar gran parte de los

problemas que tienen las organizaciones con sus esquemas de comunicacion.

Gerencia
A V A
Dpto. de Contraloria Dpto. de Mercadotecnia Dpto. de Comunicacion
Area A Area B Area A Area B Area A Area B

Flujo de comunicacion descendente
Fuente propia.

= Comunicacion ascendente

Son todos aquellos mensajes que fluyen de los niveles mas bajos o de la base,
hasta los superiores. Este tipo de comunicacion, constituye la respuesta o
retroalimentacion a los niveles superiores, por tanto resulta ser una herramienta

de motivacion si se le da un uso adecuado.
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El propdsito principal es expresar opiniones personales, quejas, problematicas,
inquietudes de los empleados y sugerencias de mejora entre otras.

También esta forma de comunicacion sufre distorsiones ya que la informacion
especifica, se va haciendo mas general y resumida en la medida que asciende

hasta llegar a la parte mas alta o gerencia del sistema organizacional.

Ademas los subordinados también saben que la informacion es de alguna manera,
un recurso de poder. La mayoria de ellos sienten temor de comunicar a sus
superiores cierta informacion, temor a ser amenazados, a ser reubicados o en el

peor de los casos a ser despedidos.

,.V Gerencia

.o'... R '..
Dpto. de Contraloria Dpto. de Mercadotecnia Dptéf de Comunicacion
< » <« » R >
Area A Area B Area A Area B Area A Area B

Flujo de comunicacion ascendente
Fuente propia.



= Comunicacioén horizontal
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Son todos aquellos mensajes que se intercambian entre el personal de un mismo

nivel jerarquico, es decir, lateralmente. Este tipo de comunicacion es muy

importante en lo que respecta a la coordinacion de actividades y para alcanzar las

metas globales.

Tiene como proposito,

mejorar

la cooperacidon y coordinacion entre los

departamentos, asi como la resolucién de problemas y conflictos.

En esta forma de comunicacién, también es probable encontrarse con ciertos

factores que hagan dificil cumplir con los objetivos. Los mas frecuentes se deben

a que se manejan en un mismo nivel y consecuentemente hay un grado de

competencia.

Gerencia

Dpto. de Contraloria

Dpto. de Mercadotecnia

.----pp| Dpto. de Comunicacion

Area A

* Area B

Area A

P Area B

Area A

‘ Area B

Flujo de comunicacion horizontal
Fuente propia.




69

Cuando la comunicacion se maneja en un solo sentido de acuerdo a las
estructuras jerarquicas tradicionales, con mayor frecuencia se encontraran

obstaculos que impidan el buen funcionamiento y la comunicacion efectiva.

Aunque actualmente los cambios que se generan tanto a nivel personal como
organizacional ameritan el uso de una comunicacién multidireccional (en todos los
sentidos); por otra parte, seguira habiendo otras tantas organizaciones que
mantengan la forma tradicional y dificilmente adoptaran o confiaran en las nuevas
formas de comunicar y gestionar para evitar posibles obstaculos en el proceso de

comunicacion.

2.4.2 Obstaculos en la comunicacién organizacional

Si bien en el proceso de comunicacién se presentan obstaculos que interfieren
provocando barreras comunicacionales, asi también hay otros tantos que como
parte del ambiente en la organizacion, dificultan dicho proceso entre las personas
y lo que es mas, en el equipo de trabajo. De estos, los mas frecuente son el

rumor, el individualismo y la sobrecarga de informacion.

El rumor
Anteriormente se sefiald que a través de los canales informales, puede fluir

informacion diferente y poco exacta, dando lugar a la presencia de rumores.
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Los rumores se caracterizan principalmente porque cada persona de las que
forma parte de una cadena de transmision de informacién, pone algo de su parte,
corrige, suprime y deforma el mensaje real, esto pude ser de manera consciente
o inconscientemente.

Surge cuando hay dudas respecto a la veracidad de la informacion. Por el
contrario, cuando se comprueba que es veridica, deja de ser rumor o

comunicacion informal para convertirse en comunicacion formal.

La mejor forma de enfrentar el rumor es:
e Informar abiertamente ya que cuando los miembros de una organizacion
tienen canales abiertos donde pueden obtener la informacion que les

interesa sera menos probable que se genere el rumor.

e Aclarar cuando se sabe que esta circulando un rumor; la mejor forma de
detenerlo es dar a conocer la realidad de los hechos. Si se muestra la

verdad el rumor deja de tener sentido por tanto deja de existir.

e Analizarlo puesto que aun cuando sabemos que es mentira, suele llevar
informacion implicita sobre estados de animo, percepciones y sentimientos
del personal, conviene por tanto, analizar para evaluar el clima que se esta

generando.
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El individualismo

Tanto en las organizaciones como en los equipos de trabajo, es muy comun
encontrar personas que actuan de manera individualista y no se integran en el
grupo. Las causas de dicho aislamiento pueden ser muchas como el miedo,
timidez, falta de confianza en los demas, entre otros.

En la mayoria de los casos, el individualismo representa un obstaculo para la

comunicacioén llevando con ello a la no consecucién de objetivos.

Sobrecarga de informacién

La sobrecarga de informacion, también puede provocar el fenédmeno del rumor ya
que el exceso de informacién llega a bloquear o a producir una ruptura de la
comunicacion.

En tales situaciones, el sujeto recibe mas informacién de la que es capaz de
procesar o de la que necesita. Mas informacién no significa que se tenga una
mejor comunicacion; bombardear a las personas con informacion que no les

interesa, solo provoca una saturacion que obliga al receptor a bloquearse.

Lo importante, como se dice por ahi, no es la cantidad sino la calidad y para
transmitir informacién de calidad, es necesario, seleccionarla y enviarla en el

momento adecuado y por los medios mas favorables.
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Con lo dicho hasta aqui, queda claro que la comunicacion interna juega un papel
primordial en el mantenimiento y funcionamiento de las organizaciones, asi como
en la integracién y coordinacion entre los miembros que la integran y entre ésta y
el medio que le rodea.

Por otra parte y de acuerdo a la teoria de sistemas que concibe la estructura de la
organizacion como una red que involucra al personal, clientes, accionistas,
proveedores, etcétera. Es preciso que la interaccidon comunicativa esté bien
dirigida y regulada para lograr la interaccion armoniosa entre los subsistemas.

De esta forma, toda organizacién, que tenga interés por cumplir con sus objetivos
tendra que considerar y valorar a la comunicacién interna como un elemento

prioritario y con todas las posibilidades para ser gestionado.

2.5 Gestion de la comunicacion

El término de gestion se refiere a “(...) aquel proceso que logra que las actividades
sean realizadas con eficiencia y eficacia a través de otras personas (...)" *°

Lo anterior significa que si una empresa u organizacién es un sistema formado por
otros subsistemas como tecnologia, maquinaria, informacién y seres humanos,
entonces dicha organizacion o sistema organizacional, debe buscar la manera de
alcanzar los objetivos que se ha propuesto (eficacia) utilizando para ello los

recursos disponibles (eficiencia).

% Albors José Garrig6s. Gestion y organizacion de empresas. Editorial Universidad Politécnica de
Valencia. Pag. 9.
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Por tanto la comunicacion efectiva tendra lugar en el momento mismo en que el
emisor y el receptor logren entenderse. La comunicacién eficiente, en cambio, se

refiere al hecho de que se ha conseguido llegar al receptor con el costo minimo.

Por su parte, Yves Dupuy y Rolland Gerard conciben la gestion desde un punto de
vista de las practicas organizativas como “el conjunto de (...) actividades de
decision que tienen lugar dentro de una empresa o, en términos mas generales,

una organizacion (...)" *

Tanto en una como en otra definicidén, se entendera que la gestidén no es otra cosa
que el saber como se van a alcanzar determinados objetivos, de una manera

consciente e inteligente.

Ahora bien, el enfoque con el que durante mucho tiempo se ha venido manejando
el proceso de gestidn, del que mayormente se habla en los libros de texto y el que
con frecuencia se lleva a la practica, estd orientado hacia la mejora de la
productividad, la utilizacién de los recursos, la alineaciéon hacia las politicas, los

métodos y los criterios de la organizacion.

% Dupy Yves Rolland Gerard. Manual de control de gestion. Editorial Diaz de Santos. Madrid,1992.
Pag. 3.
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Sin pretender dar una receta acerca de cual es el mejor proceso para llevar a cabo
una gestion y, siguiendo con los fines de este trabajo, sélo se encauzara a la
comunicaciéon como un factor mas con posibilidades de ser gestionado, pues como
se ha mencionando, éste resulta ser un valioso recurso que hace posible la
coordinacion, el funcionamiento, la integraciéon y vida de todo un sistema como lo

es la organizacion.

Joan Elias y José Mascaray en su libro titulado “Mas alla de la comunicacion
Interna”,*” hablan de tres caracteristicas esenciales bajo las cuales se puede

considerar el modo de gestion de la interaccién comunicativa, estos son:

o Concepcidn sistémica. La organizacion debe ser vista como un conjunto
de elementos interdependientes e interrelacionados que constituyen un

todo organizado para alcanzas cierto objetivo.

« La organizacion en red. Que el funcionamiento y entendimiento de todo de
ese sistema organizacional debe considerarse a partir de la forma como se

dan las relaciones y contactos de comunicacion.

%" Elias Joan, Mascaray José. Op. Cit. Pag.52.
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o La participacion y visién compartida. La participacion representa uno de
los ejes sobre el cual gira la organizacion, por eso es necesario promover la
iniciativa y la creatividad. Consecuentemente debe existir una cultura
organizacional constituida por valores compartidos y entendidos por todos

los miembros de la organizacion.

Gestionar la comunicacion por tanto, implica definir un conjunto de acciones y
procedimientos mediante los cuales se consiga que los mensajes fluyan de
acuerdo a las necesidades la organizacion (en este caso, la necesidad de ayudar
al personal a hacer frente al cambio organizacional), a que los procesos de
comunicacion sean eficientes en la integraciéon y coordinacién de quienes forman
parte de la organizacion y finalmente, que esta integracion se vea reflejada en un
marco ideolégico compartido (valores, referencias, habitos, ritos, cultura,

costumbres, etcétera) y asumido como guia de las acciones o filosofia.

Hasta aqui, es preciso decir que una organizacidn como sistema abierto con
tendencia a la reestructuracion permanentemente, al cumplimiento de sus fines y
objetivos, necesitara en todo momento, de un proceso de regulacion que asegure
el cumplimiento de los mismos, dicho proceso es la gestion de la interaccion

comunicativa.
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Bajo este planteamiento, es como se puede orientar a la organizacion a asumir
los cambios y movimientos que se generan no solo en el ambito interno, sino
también con su medio o entorno; cumpliendo asi con los fines y objetivos para los
que fue creada.

Por otra parte, hoy en dia ante un contexto caracterizado por la incertidumbre, el
desorden y el cambio; resulta necesario promover en las organizaciones,
estructuras flexibles, descentralizadas y participativas cuyas estrategias se

correspondan con las capacidades que cada una de ellas posee.

Siendo el cambio un hecho inherente y resultante de los procesos llevados a cabo
dentro de todo sistema organizacional y que afecta a los individuos, grupos,
procedimientos, tecnologia y a la propia cultura organizacional. En el siguiente

capitulo, se dedicara a hablar de todo este proceso de cambio.
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CAPITULO 3

EL CAMBIO ORGANIZACIONAL: UN ENFOQUE SISTEMICO

3.1 EL CAMBIO

El cambio es algo que esta en todas partes: en el tiempo, en el clima, en las
personas, en los habitos y en sistemas tan complejos como las organizaciones que

en este caso son un punto esencial para el desarrollo de este trabajo.

Recordando una vez mas que la organizacion o sistema organizacional puede ser
considerada como sistema abierto que tiende a reestructurarse permanentemente
con el fin de responder y estar en armonia con el medio que le rodea. Ahora,
conviene agregar que como parte de su ciclo de vida y desarrollo, una organizacion
cualquiera que sea su tipo o tamafo, siempre se vera involucrada en situaciones de

constante cambio.

Por tanto, en este capitulo, el interés gira en torno a todo aquello que se refiera al

cambio como parte de la vida misma de una organizacion o sistema organizacional.

Algun tiempo atras, la manera de pensar y asumir los cambios en los sistemas
organizacionales, estaba basada en la relacion causa-efecto, esto es, los hechos
del pasado representaban una base y un punto de partida; bastaba con haber
experimentado ciertas situaciones y conocido ciertos datos, para promover
comportamientos y acciones futuras con plena seguridad de que anteriormente

habian funcionado
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Hoy en dia, “el mundo en el que vivimos y viviremos y el ambiente en el cual operan
las organizaciones no tiene precedentes. Aun cuando los elementos sean los
mismos, el ritmo y la complejidad del cambio hacia nuevas formas, nuevas maneras
de vivir, nuevos valores, son de una magnitud que no se habia experimentado
nunca. Cambios en el panorama politico y nuevas relaciones entre el primer mundo y
el tercer mundo estan redefiniendo el mercado, los medios de produccion y la

ubicacion de los recursos humanos, financieros y tecnoldgicos”.*®

Todas estas modificaciones en las que intervienen variables de tipo politico,
econdmico, social, tecnoldgico, fisico y en donde los medios electronicos han
borrado las fronteras; estdan provocando que las organizaciones y empresas se
vuelvan mas flexibles, se desarrollen con mayor rapidez y pongan interés en sus
clientes. La formas de trabajo y los procesos estan siendo reorganizados para

adaptar formas multifuncionales que permitan mayor y mejor efectividad.

Esta idea obliga a pensar en los crecientes grados de turbulencias que hoy
traspasan las fronteras de las organizaciones. Es evidente, que éstas se ven
envueltas en una mayor cantidad de incertidumbre de la que son capaces de tolerar;
todo esto por supuesto, provoca cambios e inestabilidad en los elementos internos

de la organizacion.

% Beckharrd Richard y Pritchar Wendy. Lo que las empresas deben hacer para lograr una

transformacién. Grupo Editorial Norma, México 1993 Pag.1.
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De tal suerte que la capacidad de supervivencia de una organizacion, dependera de
la forma como ésta haga frente a la incertidumbre, amenazas y oportunidades que el
entorno depare. Para entender este hecho, se definira a continuacién lo que es un

cambio.

Segun Benoit Grouard y Francis Meston®* en su libro Reingenieria del cambio, lo
definen de la siguiente forma.

El cambio es no seguir siendo el mismo, es el estado de lo que evoluciona, de lo que
se modifica. El cambio significa fendmenos muy diferentes por su amplitud y por su

extension.

Faria Mello menciona que “cambio puede definirse como la modificacion de un
estado, condicion o situacidn. Es una transformaciéon de caracteristicas, una

alteracion de dimensiones o aspectos mas o menos significativos”.*°

B.J. Hodge, W.P. Anthony y L.M. Gales*' en su libro Teoria de la organizacion,
piensan que desde un punto de vista técnico, el cambio sucede de manera continua

pues no existe ningun momento que sea exactamente igual al que le antecedid.

% Benoit Grouard/Francis Meston. Reingenieria del cambio. Editorial Alfaomega. México 1995.
Pag. 6.
0 Faria Mello. Desarrollo Organizacional. Editorial Limusa. México 1994. Pag.47.
“B.J Hodge, W.P. Anthony, L.M. Gales. Teoria de la organizacion. Editorial Prentice Hall. Espafa
1998. Pag. 337.
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Por su parte Pierre Collerette y Guilles Delisle, piensan que el cambio es toda
modificacion observada en la cultura o la estructura de un sistema organizacional y
que posee un caracter relativamente perdurable de un estado a otro. Ahora bien, en
esta definicion, hay dos aspectos que es necesario destacar: el primero es que basta
con observar una modificacién para hablar inmediatamente de cambio. El segundo
se refiere al punto de vista de quien observa el cambio, ya que el mérito de dicho
concepto radica en el juicio de quien lo observa puesto que entra en juego la teoria
de la relatividad al momento en que para unos puede que el cambio signifique un
beneficio mientras que para otros una verdadera fatalidad. En tal sentido puede
haber un problema de percepcidén que pos supuesto influye de manera directa en la

comunicacién y en el clima organizacional.

Retomando parte de las definiciones anteriores, se entendera en adelante como
cambio: a todas aquellas modificaciones o variaciones de orden cultural o
estructural que se presentan en un sistema organizacional y que por su

condicién, se traducen en un nuevo comportamiento al cual hay que adaptarse.

Es importante antes de continuar, hacer una distincion entre lo que es el “cambio”,

“proceso de cambio “ y "procedimiento de cambio”.*?

2 Collerette y Delisle. La planificacién del cambio. Editorial Trillas. México, 1988. Pag. 31.
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« Cuando se habla de cambio, se hace referencia a una modificacion que se
puede observar.

e« Cuando se habla de “proceso de cambio”, se alude a la forma en que un
sistema dado, vive o asume el cambio que esta implantandose.

e« Cuando se habla de “procedimiento de cambio”, se hace referencia a las

fases a aplicar para iniciar, promover e implantar un cambio.

Ahora bien, de acuerdo al objetivo de este trabajo, en adelante, se hablara del
proceso de cambio experimentado por un sistema organizacional como parte de su
ciclo de vida, no con ello, se dejara de considerar en su momento, los otros dos
puntos, solo para aclarar la forma como el sistema organizacional asume dicho
proceso.

Retomando el modelo descrito por Kur Lewin®, el proceso de cambio experimentado

por un sistema organizacional transcurre a lo largo de tres etapas:

o Descristalizacion
¢ Movimiento

¢ Recristalizacion

* {dem. Pag. 31.
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En la etapa de descristalizacion, el sistema (llamese individuo, grupo, organizacion
o colectividad) comienza la ruptura de percepciones, habitos y costumbres para dar

paso a nuevos patrones de conducta.

El sistema humano, por ejemplo, representa un conjunto en el que interactuan
estructuras de comportamiento, actitudes, opiniones y valores. Cada una de esas
estructuras se encuentra en un estado de equilibrio cuando responde a sus
necesidades y entra en un estado dinamico, cuando se enfrenta a las restricciones y
estimulos provenientes del entorno. En ese momento comienza a experimentar un

desequilibrio en cualquiera de sus estructuras.

Por tanto, hay una descristalizacion cuando un sistema dado, pone en tela de juicio
lo que éste es, evaluando con ello, la posibilidad de considerar otras opciones o bien

cuando se da cuenta de que deben ser sustituidos o cambiados ciertos patrones.

Ahora bien, la descristalizacién trae consigo sentimientos de inseguridad y ansiedad,
ya que, al aceptar desprenderse de sus habitualidades que de alguna forma le
representaban lo seguro, resulta entonces mas dificil lanzarse a la aventura con

otras no conocidas enfrentdndose asi al riesgo o a la incomodidad.
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En la etapa de descristalizacion, desde una perspectiva psicosocial, se pueden
encontrar cuatro principales fuentes de cambio, estas son: falta de confirmacion,
resistencia o reforzamientos negativos, el deseo de mayores satisfacciones y la

busqueda de un mejor equilibrio.

1) Una falta de confirmacion: el sistema humano, experimenta la necesidad de
sentirse reconocido y perteneciente a este mundo; asi también ocurre con los
grupos, las colectividades y las organizaciones “para quienes la confirmacion
y el reconocimiento revisten con frecuencia la forma de testigos de su
legitimidad en relacion con su entorno. Asi, los sistemas desarrollan conjuntos
complejos de comportamiento cuya funcién es la de proporcionarles la
satisfaccion deseada. Por lo tanto, se esta en un estado de relativo equilibrio
con respecto a esos comportamientos, siempre y cuando continuen brindando

satisfaccion, esto es, confirmacion (...)"*

Por otra parte, si por alguna razon, el entorno deja de generar las
confirmaciones que se esperan, esto puede que conlleve a un desequilibrio en

el comportamiento o bien provocar un clima de decepcién y frustracion.

** dem. Pag. 34
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De tal forma que cuando un sistema dado experimente la ausencia de
confirmacion, estara expuesto a un desequilibrio, consecuentemente iniciara
una descristalizacién. El hecho de volver a cristalizarse, dependera de la
decision que tome el sistema ya sea de no cambiar o bien, buscar otras

fuentes de satisfaccion.

Resistencia o reforzamientos negativos: puede ocurrir que, el sistema en
cuestion, al momento que adopta ciertas conductas con el propésito de
satisfacer sus necesidades, se sienta insatisfecho y no encuentre una
verdadera confirmacion, por tanto presenta ciertas resistencias o
retroalimentacion negativa.

Un ejemplo muy comun, es cuando en un determinado servicio publico que
dice ofrecer servicios con ciertas caracteristicas, no los lleva a cabo como
promete, por tanto las personas que hacen usos de ello, quedan insatisfechas
y emiten fuertes criticas contra la organizacion o empresa.

Por otra parte, los reforzamientos negativos pueden traer consigo cierto nivel
de ansiedad.

Aunque cabe aclarar, que cada de las personas tiene un umbral de tolerancia
mas o menos elevado a la ansiedad y cuando se llega a alcanzar, las
primeras reacciones puede estar orientadas a la eliminacion de las causas de
aquellos reforzamientos negativos. Es en ese momento, cuando se trata de

sustituir aquellas actitudes problematicas por otras mas aceptables.
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3) El atractivo de mayores satisfacciones: el hecho de ampliar las
satisfacciones pude ser también un estimulo que provoque un cambio dentro
de un sistema; lo cual permite creer en la obtencion de ventajas superiores a
las existentes, sin embargo, es necesario que se cumplan dos condiciones
para que esta fuente de cambio pueda ejercer su impacto.

Por una parte es indispensable el convencimiento con respecto a la
superioridad de los efectos que traera el cambio y por otra, es necesario que
las ventajas anticipadas no sélo sean superiores a las prevalecientes en la
situacion actual, sino que también compensen la suma de energia que haya

sido preciso invertir para operar el cambio.

4) La busqueda de un mejor equilibrio: “la corriente humanista de la psicologia
postula la presencia innata a la actualizacién en la persona humana (...), esta
tendencia conduciria, (...) a convertirnos de una manera cada vez mas

integral, en aquello que podemos llegar a ser ”.*°

Esto quiere decir que la tendencia a la actualizacion, implica la busqueda de un
mejor equilibrio, por tanto se requiere probar nuevas conductas y actitudes proximas
a lo que se puede ser. De la misma forma ocurre a un sistema organizacional, que se
vera motivado a cambiar para encontrar un mejor equilibrio de acuerdo a sus

necesidades.

4% jdem. Pag. 37.
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Este hecho, depende en gran medida de la apertura del sistema y la disponibilidad

de energia con la que cuente.

En la etapa de movimiento, el sistema, llamese individuo, grupo, organizacion o
colectividad; una vez motivado, se orienta a modificar la manera de concebir la
realidad para que aquellos modelos de conducta sean identificados y adoptados.

En el sistema humano por ejemplo, en el momento que ha reconocido y sentido la
necesidad de cambio, dirige su atencion hacia aquellos elementos de su entorno que

en ese instante le parecen buenas soluciones ante una situacién determinada.

Asi, el movimiento representa la fase del proceso de cambio y a partir de ello, el
sistema se vuelve mas permeable ante las nuevas formas de comportamiento y
actitudes. La necesidad de encontrar nuevas conductas y actitudes, generalmente se

lleva a cabo por medio de dos mecanismos:

1) El mecanismo de busqueda. Surge cuando el sistema lleva a cabo un
cambio y se encuentra en un proceso consciente de evaluacion de las
diferentes opciones que pudieran sustituir a otras. Puede que ocurran tres
cosas: que el sistema se involucre en un proceso activo de busqueda de
opciones, pudiendo llegar hasta la experimentacion; que el sistema este
consciente de haber decidido cambiar y dedicar esfuerzos para definir mejor la
direccién del cambio, o bien, que el sistema busque un conjunto de opciones

adaptadas a su necesidad particular.
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2) ElI mecanismo de identificacion. Surge cuando el sistema cambia o
sustituye lo que no le satisface por otras cosas; que la mayoria de las veces,
resulta un proceso de imitacion de otro sistema que haya empleado ciertas
acciones de manera satisfactoria. Esto sucede porque resulta mas facil
reproducir una situacién conocida, que involucrarse y arriesgarse a crear una
totalmente nueva.

El riesgo que se corre en este sentido es la posibilidad de que el
procedimiento reproducido, no cubra la necesidad de dicha situacion y que a
la vez el sistema mismo, no haga nada por mejorarlo.

“Si el sistema se preocupa por ajustar el modelo prestado a sus propias
necesidades y caracteristicas, el mecanismo de identificacion podra volverse
particularmente funcional, por el hecho de propiciar un ahorro de energia y

limitar los efectos (...) del cambio”.*

La etapa de recristalizaciéon, se caracteriza por la realizacion de un trabajo arduo

para que el nuevo sistema sea perdurable.

Muchos piensan que para producir cambios basta con abandonar viejas costumbres
y adoptar nuevas. Sin embargo, la efectividad que tenga el cambio radica en la

integracion que se logre a nivel intrasistémico o intersistémico.

“5 jdem. Pag.41
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1) La integracion intrasistémica, significa que el nuevo comportamiento ha sido
integrado y armonizado en el interior del sistema, considerando las

caracteristicas de los demas subsistema para evitar fuentes de conflicto.

2) La integracion intersistémica, se refiere al hecho de saber hasta qué punto el
sistema que vive un cambio, sera sostenido por los demas sistemas con los
que tiene contacto. Se lograra ademas, a medida que se haya logrado integrar

esa nueva conducta en las relaciones con el entorno.

Los mecanismos antes mencionados, son una condicionante para asegurar mayor
grado de efectividad con respecto a la iniciativa de cambio, corresponde por tanto, al
comunicador organizacional o agente de cambio, fijar las herramientas necesarias

para lograr un estado de receptividad.

Es necesario considerar ademas, que en cualquier iniciativa de cambio se encontrara
la intervencion de dos tipos de fuerzas: las primeras son llamadas motrices e
impulsoras, ya que actuan de forma positiva para alentar el cambio y las segundas,
son restrictivas y limitantes pues actuan en forma negativa o se oponen a él.
Ambas estan sujetas a las influencias internas y externas, y actuan en coexistencia
cuando se esta en un estado de equilibrio, pero cuando surge la necesidad de

cambio, alguna de las dos es mas fuerte.
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El modelo de campo de fuerzas descrito por Kurt Lewin sirve en mucho para analizar
con mayor precision durante el diagnostico, todo lo referente al sistema
organizacional y a las actitudes de las personas.

Dicho modelo plantea, que las situaciones sociales lejos de ser estaticas, son mas
bien dinamicas, puesto que se llevan a cabo en un espacio de interaccion de
fuerzas”.

Para clasificar las fuerzas que actuan en una situacion de cambio, se debe partir de
la confrontacién entre la situacion real y la situacion deseada, encontrando asi, una
situacion insatisfactoria en la que se intenta introducir modificaciones en beneficio de

la situacion deseada.

Entre las fuerzas que limitan el cambio se pueden encontrar las normas de grupo, el
éxito del pasado, el temor al cambio, las habilidades, el conocimiento del mercado y
la antigiiedad de los productos. Como parte de las fuerza que impulsan los cambios
estan, las normas de grupo, la novedad en exigencias del mercado, tecnologia e
insumos, las presiones internas y externas asi como los nuevos mercados y

productos.

* Entendamos por fuerza a cualquier elemento que actua y ejerce influencia sobre una situacion
determinada. Puede ser un objeto material como uno inmaterial .
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En el siguiente diagrama, se muestra el campo de fuerzas de Kurt Lewin.*

FUERZAS RESTICTIVAS Y LIMITANTES DEL CAMBIO I

I FUERZAS MOTRICES E IMPULSORAS DEL CAMBIO

" Alvarez Héctor Felipe. Teoria de las Organizaciones. Editorial Eudecor, Argentina, 1997. Pag. 89.
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Entonces el método de andlisis de fuerzas en la etapa de diagnédstico, debe
orientarse en primer término, a describir con exactitud, /a situacion actual catalogada
como insatisfactoria asi como también la situacion deseada o la que se quiere
alcanzar.

En segundo lugar, se tiene que explicar cual es la distancia entre una y otra,
identificando en ese momento, cuales son las fuerzas restrictivas que estan
interfiriendo impidiendo un acercamiento a la situacion deseada.

Finalmente hay que identificar todas aquellas fuerzas motrices que estan actuando

en la situacién actual para tener un esquema general de la situacioén.

Asi, el cambio ocurre cuando las fuerzas impulsoras son mas fuertes que las
restrictivas y ambas deben estar sujetas a influencias.

Lo anterior implica una variacion en la vida de las organizaciones, es decir, en lo que
éstas hacen y piensan tanto a nivel formal como informal y de la misma forma suele
incluye cambio de actitudes y comportamientos de los miembros de la organizacién
quienes estan directamente involucrados en ella.

Acorde con el enfoque sistémico, utilizado a lo largo de este trabajo, es necesario
que el comunicador organizacional desarrolle una percepcidn que le permita
identificar las diferentes posibilidades de interaccién que guarda el sistema a fin de
encontrar el balance mas apropiado entre los propdsitos de la organizacion, las
partes que la componen y los del entorno o suprasistema en el cual se encuentra

inserto.
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Es por ello que se vera a continuaciéon, como es que todas estas cuestiones de
cambio, se transponen a la organizacién como sistema y cuales son los elementos
susceptibles a una situacion de cambio que puede que las lleve a enfrentar todo un
proceso dentro del cual pueden salir bien libradas, mantenerse inmodviles o por

perecer.

3.2 EL CAMBIO Y LA ORGANIZACION

El cambio en las organizaciones actuales es tan frecuente como en el resto de la
sociedad, hasta hace poco era percibido como algo ajeno a ella; sélo se pensaba
como un paso de un estado a otro, 0 como una situacién provisoria que habia que
reducir al maximo. Hoy en dia es necesario reconocer que la experiencia del pasado

puede ser necesaria mas no suficiente para hacer frente al los nuevos escenarios.

Es indispensable desarrollar otras capacidades y condiciones para la gestion del
sistema en su totalidad ya que un cambio en alguna de las partes trae como
consecuencia cambios en otros factores, porque los elementos de un sistema

organizacional estan relacionados.

El cambio por tanto, forma parte de la vida de la organizacion, por ende, esta
integrado al funcionamiento de la misma a la vez que representa la busqueda de

estabilidad y la adaptacion al entorno.
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Los factores que pueden dar explicacion respecto a la necesidad de acciéon al
cambio en una organizacion, pueden ser diversos, pero el principal y al cual se ha
hecho referencia ya es que las organizaciones son sistemas abiertos que tienden a

reestructurarse para sobrevivir frente al entorno.

Para entender al entorno, es necesario partir de un entendimiento propio ya que
como bien lo menciona Gareth Morgan en su libro Imagenes de la Organizacion, "la
comprension del entorno, es la proyeccion de si mismas (...) cuando una
organizacién mira a su entorno o explora la naturaleza del mismo, podria apreciar
que esta creando una oportunidad de comprenderse a si misma y su relacion con el

mundo”.*®

De lo anterior se puede indicar, que las organizaciones y la identidad que cada una
de ellas posee, juegan un papel activo en la construccién del entorno. Cuando éstas
mantienen sus identidades sin considerar los cambios que suceden en su entorno,
se corre el peligro de la desaparicion, por tanto, corresponde a ellas mismas llevar a
cabo procesos que les permitan prever las condiciones para desarrollarse junto con

el entorno.

8 Gareth Mmorgan Op. Cit. Pag.46.
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El cambio al que puede llegar a enfrentarse una organizacion puede ser de diversas

clases. Como lo menciona Benit Grouard y Francis Meston, en algunos casos es

“delimitado y breve” y en otros “amplio, profundo y prolongado” y a veces puede

llegar a ser “rapido y violento”, “por consenso o ser impuesto por la direccién de la

» 49

empresa .

Los mismos autores expresan que hay tres aspectos que permiten caracterizar las

clases de cambio en una organizacion: la profundidad del cambio, la rapidez del

cambio y el modo de imposicion.

La profundidad del cambio, refiere a la manera en que éste afecta la
realidad de la organizacion ya que puede que sea modificada de
manera superficial (son generalmente faciles de decidir, sus
consecuencias no pesan mucho y en caso de fracaso el costo es
limitado) o a profundidad (transforman en un mayor grado la realidad de
la empresa, son cambios costosos e implican la movilizacion de gran
parte de las fuerzas).

La rapidez del cambio, es una resultante de la duracion y la
profundidad del cambio. La duracion del cambio debe ser la mas corta
posible puesto que ello implica, por una parte, toda una serie de
movilizaciones de los recursos y por otra la capacidad de compromiso
por parte de los individuos quienes la mayoria de las veces, se sienten

desmotivados y muestran escepticismo cuando el cambio implica

“9 Beniot Grouard, Francis Meston. Op. Cit. Pag. 15.
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mucho tiempo. La rapidez del cambio es una determinante para lograr
mantener o reforzar a la organizacion.

e El modo de imposicion, se refiere a la forma como se inicia un proceso
de cambio ya que puede ser una fuerte imposicién o bien un consenso
total. Los cambios impuestos estan basados en el uso de autoridad y
generalmente son propios de las organizaciones que se manejan de
manera muy jerarquica. Los cambios consensuados estan basados en
una adhesion entre quienes se encuentran involucrados. Por tanto hay
mayores posibilidades de éxito contando con una fuerte movilizaciéon y

participacion del personal.

Las tres formas anteriores envuelven y afectan a todo el sistema organizacional,
mismo que resulta ser complejo por el simple hecho de presentar la combinacion
entre los componentes que la materializan (todo aquello que la forma, lo que es
visible y material) y los que la animan (lo que la hace actuar, es invisible e

intangible).

El buen funcionamiento depende de la capacidad direccion y gestion para lograr la
interaccion armoénica, eficaz y coherente entre los elementos que componen a la
organizacion. En este sentido, también radica la importancia de regular y dar
direccién a la interaccidon comunicativa ya que ello representa el principal elemento

de integracion en la organizacion.
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3.3 CAMBIO EN LOS ELEMENTOS DE LA ORGANIZACION

Todos aquellos componentes que materializan y que animan a la organizacion son
los que crean la realidad del sistema organizacional, consecuentemente son
susceptibles al cambio vy tienen distintos papeles durante el proceso.
Frecuentemente los diversos autores especialistas en el tema, los agrupan en cinco

ambitos: la estructura, los sistemas, la cultura, el modo de direccion y la estrategia.

» La estructura

Considerando la definicion hecha por Robbins® se entendera que la estructura de
una organizacion es la forma como se encuentran agrupadas, divididas y
coordinadas formalmente las tareas y los recursos.

Establece la direccidn, division y localizacion de cada uno, asi como las distintas
relaciones. Gracias a la estructura los miembros de la organizacion saben donde
situarse, cuales son sus roles, las relaciones que tienen con otros miembros y su
entorno. La estructura se define por la direccion de la organizacién y en funcion de

las respuestas que quiere aportar al entorno.

*® Robbins Stephen, Comportamiento Organizacional, Editorial Prentice Hall, México 1996.
Pag. 720.
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Representa por tanto, el marco de referencia en el cual los miembros trabajan
diariamente; ello facilita y hace mas efectivas las actividades o por el contrario puede

ser fuente de complicaciones e ineficiencias.

En lo que respecta al cambio en esta categoria, significa cualquier modificacion en
las variables estructurales o influencia en las relaciones de autoridad. Constituye con
frecuencia el marco del cual es necesario salir ya que las soluciones raramente
coinciden con las fronteras que ella traza, sin embargo, los cambios de estructura
deben facilitar el funcionamiento de la organizaciéon asi como también asegurar la

coherencia con la estrategia, la cultura y la direccion.

» Los sistemas

Son los que definen la forma como circulan y fluyen los diversos recursos, desde los
humanos, hasta los materiales. La relaciones que surgen en una organizacion,
dependen en mucho de los sistemas; quienes influyen de manera directa sobre la
toma de decisiones y la capacidad de movimiento.

El funcionamiento de los mismos, es lo que mayormente genera y moviliza gran

parte de la energia del sistema organizacional.
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Aquellos sistemas que estan directamente ligados a la circulacion de la informacion y
a la toma de decisiones son determinantes ya que permiten un mejor
aprovechamiento de oportunidades para reaccionar ante los requerimientos del
entorno. Por supuesto que el aprovechamiento de los sistemas, no se limita
unicamente a los formales sino también a los informales.

Todo cambio forzosamente afecta y actua sobre un sistema. La diversidad de
sistemas y las interrelaciones que existen entre ellos hacen que su cambio sea

complejo pese al grado de flexibilidad y capacidad de adaptacién.

» La cultura

La cultura es todo el conjunto de valores compartidos y representados por
comportamientos, habitos y ritos de quienes forman parte del sistema organizacional.
Asi mismo, comprende aquellos que dan sentido y van mas alld de los objetivos
econdmicos, es decir, los que fijan la manera como la organizacion ejerce su
actividad, las formas de socializacion entre los miembros, el trato que otorgan a los
clientes, la manera como se asume el trabajo, la importancia a las diferentes
funciones y relaciones.

La cultura por tanto, ejerce una fuerte influencia en la manera como el sistema

organizacional reaccionara y en la rapidez con la que lo haga.
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Ser capaz de cambiar una cultura, es una tarea crucial y complicada ya que ésta
influye sobre todos los demas ambitos de la organizacion. Benoit Grouard y Francis
Meston®' mencionan con respecto a la cultura y el cambio, que una forma de utilizar
la cultura como medio para facilitar y acelerar los cambios, es hacer del mismo
cambio uno de los valores compartidos.

Si hay cambios, entonces, la cultura debe transformarse a la par con los nuevos
objetivos, sin embargo, es necesario estar conciente de que la cultura cambia

lentamente y que no se transforma por “decreto” .

Scott y Jaffe en su texto sobre: Como dirigir el Cambio en las Organizaciones,
sefalan que el proceso de hacer un cambio de importancia en la cultura de las
empresas, exige que las personas se olviden de “como eran las cosas” y se

enfrenten a un periodo de duda e incertidumbre.

Lo anterior se refuerza si se parte de la idea de que “las culturas no emergen de la
noche a la manana. Emergen como resultado de un esfuerzo prolongado por mucho

tiempo y son el producto del trabajo de una gran cantidad de personas.

Una cultura enfocada al mejoramiento continuo toma afios para formarse. Pero
tienen que crearse las culturas enfocadas a la productividad, porque no se dan por

casualidad”™?.

> Beniot Grouard, Francis Meston. Op. Cit. Pag. 33.
*2 jdem. Pag. 318.
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Bell y Burnham dicen que la cultura puede ser negativa, neutral o positiva hacia
conceptos como innovacion, tradicion, costumbre y toma de riesgos, ello puede regir

las relaciones sociales tanto en el trabajo como fuera de él.

Lo que esta idea aporta es que lo que mas conveniente, es una cultura
organizacional que sea positiva frente a la modernizacion y el movimiento y negativa
frente al anacronismo. Por tanto corresponde al mismo sistema organizacional definir

qué clase de cultura es la que quiere crear.

» El management o modo de direccion

Esto refiere mas que nada a la forma cémo los directores llevan a cabo la gestion de
la organizacion. Tiene que ver por tanto con la personalidad de quienes dirigen ya
que son ellos quienes en un momento dado imponen un cambio. La manera como
toman decisiones y enfrentan las situaciones repercute en la actividad y crecimiento
de la organizacion.

Frecuentemente son los directivos quienes inician un cambio, por tal motivo, deben
estar convencidos de la necesidad llevar a cabo una gestion acorde los objetivos

perseguidos.
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> La estrategia

La estrategia es donde se contempla la actividad, los medios adoptados y los
objetivos del sistema organizacional, juega un papel sumamente importante con
respecto a la relacion entre ella y su entorno (clientes, competidores, proveedores,
publicos, etcétera).

Con frecuencia la estrategia es la que inicia o provoca un cambio ya que la mayoria
de los moviles del cambio, provienen de cuestiones estratégicas. Por tanto, es la
estrategia la que debe llevar al sistema organizacional, a adaptarse para mantenerse
fuerte y ser mas competitivo de acuerdo a las capacidades de cambio con las que
cuente.

La estrategia no debe de orientarse de inmediato, a los grandes movimientos si no
mas bien, a sumar esfuerzos orientados al refuerzo de la posicion que ocupa la
organizacion.

La estructura, los sistemas, la cultura, el management y la estrategia, son factores
que en suma, facilitan el entendimiento del sistema organizacional, con el fin de
poder ubicar la realidad en la que se desenvuelve.

El proceso de cambio que vive una organizacion debe ser visto, no sélo con los
factores aparentes o aquellos que intervienen directamente sino también con
aquellos que le rodean. De tal forma que se pueda lograr un movimiento que lleve a
las organizaciones y empresas a salir del letargo que, pensado en términos mas
desastrosos puede en algun momento dado provocarles una decadencia de la que

dificilmente se podran levantar.
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Cualquiera que sea el alcance y naturaleza del cambio, forzosamente se tendra que
partir de una desestabilizacion de la situacion existente (descongelamiento) y cuanto
mas estable sea ésta, mas dificil resultara llevar a cabo el cambio (recongelamiento).
Por otra parte, cuando el entorno se mueve con mayor velocidad, el objetivo
primordial del sistema organizacional, debe estar enfocado a la capacidad de
evolucionar rapidamente sin dejar de considerara la importancia que tiene dar a
conocer el cambio y hacer participe a los empleados ya que de ello depende el logro

y la adopcién del mismo.

“La decision de cambiar es, en efecto, el fin de un proceso de reflexion durante el
cual se ha podido considerar el mercado, la competencia, la tecnologia, los
resultados de la empresa y su funcionamiento o las caracteristicas del personal de la

empresa.”?

Toda organizacién social, ademas, tiene su propia cultura que la identifica, la
caracteriza, la hace diferente y le da una imagen. Es importante entonces conocer,
expandir y consolidar la cultura de una organizacion ya que ésta integra los
comportamientos hacia determinados fines, constituye una guia en la realizacién de
actividades, elaboracién de normas y politicas, en fin, la cultura encauza el
funcionamiento de la totalidad considerando las prioridades y preferencias que

orientan los actos de la organizacion.

%3 jdem. P4g.10.
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En este sentido, es de suma importancia tomar en cuenta los beneficios que otorga
la Comunicaciéon Organizacional, como medio imprescindible para dar a conocer,

expandir y consolidar la cultura de cada organizacion.

Por ello, es necesario pensar no solo en términos materiales sino también en
términos humanos, ya que la riqueza de las organizaciones depende de las personas
que la integran pues son ellas quienes se encargan de generar un clima de apertura

o por el contrario de resistencia al momento de implantar un cambio.

Para Likert, todo comportamiento de las personas es causado por el comportamiento
administrativo, por las condiciones organizacionales percibidas y por la informacion
que reciben, sus percepciones, sus esperanzas, capacidades y valores. “La reaccion
de un individuo ante cualquier situacion siempre esta en funcion de la percepcion

que tiene de ésta”.*

Es entonces la percepcidon, la que determinara el tipo de comportamiento que
cualquier individuo puede llegar a adoptar y son cuatro los factores que influyen

sobre ésta:

1. Los parametros ligados al contexto, a la tecnologia y a la estructura del
sistema organizacional.
2. La posicidn jerarquica que ocupa el individuo dentro de la organizacidon asi

como el salario percibido.

% Brunet, Luc. El clima de trabajo en las organizaciones. Editorial Trillas. Pags.28.29
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3. Factores personales como actitudes y nivel de satisfaccion.
4. La percepcion que tienen los subordinados, los colegas y los superiores del

clima de la organizacion.

Dichos factores son determinantes para modificar el clima organizacional que resulta
ser una resultante de varias dimensiones que afectan tanto a la estructura
organizacional como al proceso administrativo. Por lo tanto la iniciativa de cambio
debe estar enfocada, en principio, a modificar la percepcion de las personas

implicadas a nivel personal y medio de trabajo.

La eficacia de un cambio dependera de la implicacion simultanea o conjunta de
todos los componentes humanos (desde la direccion hasta el personal) y los fisicos,
ya que no sirve de nada tratar de modificar la percepcidn del clima en el personal si
no se considera la estructura fisica o el proceso organizacional del sistema en
cuestion. Se trata entonces, de modificar la forma de ver las cosas y de llevar a cabo
acciones a favor del objetivo en comun.

Continuando con la explicacion del cambio en la organizacion, es pertinente ahora,
revisar como es que las actitudes influyen como parte de la resistencia en dicho

proceso.
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3.4 LA RESISTENCIA AL CAMBIO

Cualquier cambio dentro de un sistema organizacional implica una transicion de un
estado de equilibrio hacia otro de desequilibrio, con el unico fin de encontrar una
nueva situacién que proporcione estabilidad. Bajo esta l6gica, es claro que el sistema
en cuestion tratara de emplear mayor energia para protegerse contra aquellas

fuerzas que parecen ponerlo en peligro.

Se puede decir que la resistencia al cambio representa una reaccion legitima y
natural del sistema que genera diversas reacciones en las personas primordialmente,
angustia y temor. Es un fendmeno psicosocial que lleva implicita o explicitas fuerzas
restrictivas o reacciones negativas ante una iniciativa de cambio debido a que los

seres humanos prefieren que las cosas se den con un cierto grado de predecibilidad.

Aparentemente la resistencia al cambio proviene de diversos aspectos como la
preferencia por lo conocido, la amenaza ante los intereses particulares, la falta de
vision, la inercia hacia el mantenimiento del mismo ritmo de trabajo, la falta de
claridad con respecto a los beneficios que traera en cambio, las malas
interpretaciones respecto al cambio, la falta de recursos y la falta de disposicion por

parte de las personas.
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Con respecto a ello Stephen Robbins,” agrupa en dos categorias las fuentes

principales de resistencia:

o Elindividual

e El organizacional.

En la categoria individual
Las resistencias se encuentran ligadas a caracteristicas humanas basicas como
percepciones, personalidades y necesidades. De los mas frecuentes, Robbins

menciona:

1. Habitos, todos en algun momento, hemos adquirido habitos y cuando alguna
situacién de cambio nos orilla a abandonar un habito, es como si se nos pidiera

abandonar una conducta que nos resulta facil para adoptar otra mas dificil.

2. Miedo a lo desconocido, el hecho de pensar en una situacién desconocida y
ajena a nuestras vidas cotidianas, siempre trae consigo una resistencia pues se
prefiere mantener el status quo. Lo conocido siempre traera mayor satisfaccion y

sera mas facil de manipular.

> Robbins Stephen. Op.cit. Pags 724-726.
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3. La preferencia por la estabilidad; regularmente nos movemos entre necesidades
tales como estabilidad y seguridad, sin embargo, al mismo tiempo tendemos a
necesitar la estimulacién y la busqueda. Mientras mas se trate de satisfacer la
estabilidad a costa de la necesidad de busqueda, mas propensa estara una
persona a resistirse a ver la alteracion de sus conductas, actitudes y valores por

tanto habra mayor resistencia ante algun cambio.

4. La percepcion selectiva, se refiere a la capacidad de seleccionar la informacion y
los acontecimientos para retener unicamente aquello que confirme sus
impresiones y conductas o intereses personales. Ante una situacion de cambio
generalmente se tiende a retener la informacion que dé mérito a la situacion

actual o aquella que desacredita la situacion deseada o de cambio.

En la categoria organizacional

Robbins menciona seis fuentes primordiales de resistencia:

1. Inercia estructural, se refiere a aquellos mecanismos que permiten
alcanzar la estabilidad por ejemplo, la seleccién, la capacitacion, la
forma de difusion, etcétera, todos ellos, estan establecidos y permiten

mantener la estabilidad.
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2. Un enfoque limitado de cambio, se refiere al hecho de concebir el
cambio en términos de subsistemas, lo mas probable en este caso, es
que se falle, ya que los cambios limitados a subsistemas son anulados
por el sistema mayor.

3. Inercia de grupo, que tiene que ver con las normas y el deseo de no
trasgredirlas. Cuando una iniciativa de cambio tiende a irrumpir en el
equilibrio de las normas vigentes, surge un grado de resistencia .

4. Amenaza a la habilidad, ya que el cambio puede convertirse en un
ataque a los grupos especializados, que pueden ya no ser tan
imprescindibles. Por otra parte, la tecnologia representa un temor en
cuanto a las habilidades ya que puede que el cambio a implementar
vuelva obsoletos los conocimientos y/o habilidades con las que se
cuenta.

5. Amenaza a las relaciones de poder, ante una redistribucién de la
autoridad, quienes se sienten con autoridad, forman un frente comun
de resistencia.

6. Amenaza a las relaciones de recursos establecidos, esta relacionada
con los grupos que reciben mayores recursos y que ven en el cambio

una posibilidad de reduccion de los mismos.

Los puntos antes mencionados, de alguna manera permiten vislumbrar lo dificil que
es para las personas, la gerencia, la administracién y el agente de cambio, conseguir

que los cambios propuestos tengan lugar de manera inmediata.
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Cuando se quiere llevar a cabo un cambio, se debe tener en cuenta primordialmente,
que las personas esperan que la nueva situacion les proporcione la misma seguridad
que la situacidén anterior. Es por dicha razén que las personas tienden a volver
rapidamente a la situacién anterior de ahi que gran parte de las iniciativas de cambio
fracasen al poco tiempo de ser implementados.

De la misma forma, la confianza es el requisito indispensable para lograr un
ambiente de trabajo agradable y de cooperacién. Cuando el personal tiene

desconfianza el compromiso sera menor.

De acuerdo a lo anterior, las organizaciones deben tomar en cuenta que la
motivacion de los recursos humanos se logra cuando se tiene en cuenta tanto las

metas de la organizacion como las de las personas que la integran.

3.4.1 Jerarquia de las necesidades

Cabe recordar que de acuerdo a las jerarquia de las necesidades expuesta por
Abraham Maslow, las causas que mueven a las personas a trabajar en una
organizacion y aportar parte de su vida en ella, son necesidades que atafien a todo
individuo y éstas, se encuentran organizadas de forma estructural de acuerdo a una
determinacidn bioldégica causada por la constitucion genética del individuo. En la
parte mas baja se ubican las necesidades prioritarias y en la superior las de

menos prioridad.
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JERARQUIA DE LAS NECESIDADES

Factores
Motivadores

Auto superacion

Factores / Reconocimiento \

Higiénicos _
g Sociales

Seguridad

/ Fisiologicas \

Fuente: Revista electronica gestiopolis. com

LAS NECESIDADES

Las necesidades identificadas por Maslow son:

Nucesidades Fisiolégicas: constituyen la prioridad del individuo y estan relacionadas
con su supervivencia. Dentro de ellas se pueden encontrar, |la alimentacion, saciar la
sed, el mantenimiento de una temperatura corporal adecuada, el sexo, la maternidad
etcétera.

Necesidades de seguridad: con su satisfaccidon se busca la creacion y mantenimiento
de un estado de orden y seguridad. Dentro de éstas se encuentran la necesidad de
estabilidad, de orden y proteccion. También tienen relacion con el temor de los

individuos a perder en control de su vida.
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Necesidades sociales: una vez satisfechas las necesidades fisiolégicas y de
seguridad, la motivacién de da por las necesidades sociales. Estas tienen relacién
con la necesidad de compafia del ser humano, con su aspecto afectivo y
participacion social. Dentro de éstas se pueden mencionar, la comunicacion con
otras personas, la amistad, el afecto, la convivencia, la pertenencia a un grupo, la

aceptacion, etcétera.

Necesidades de reconocimiento: también conocidas como necesidades de ego o de
autoestima. Tiene que ver con la necesidad de toda persona de sentirse apreciado,
tener prestigio y destacar dentro de un grupo social, de la misma forma esta la

autovaloracion y el respeto a si mismo.

Necesidades de auto superacion: también conocidas como autorrealizacion. En este
nivel el ser humano requiere trascender, dejar huella y desarrollar su talento al
maximo.

Tomar en cuenta dichas necesidades es esencial para todo buen desarrollo del
proceso de cambio organizacional. En la mayoria de las organizaciones se intenta
administrar al recurso humano sin siquiera tener presentes sus necesidades mas
basicas, es muy usual que ante ello, el personal abandone todas sus necesidades y

se dedique a satisfacer lo basico por miedo a perder el empleo.
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Para lograr una mayor comprension de los recursos humanos en el ambito laboral,
es importante en tanto, conocer las causas que originan la conducta humana. El
comportamiento es causado y motivado hacia objetivos. En tal sentido, mediante el
manejo de la motivacion, el administrador, gerente o directivo puede manejar dichos
factores a fin de que la organizaciéon funcione adecuadamente y los miembros de

ésta se sientan mas satisfechos.

Ademas las consecuencias que traen consigo las diversas reacciones ante un
cambio, afectan no sélo a los individuos, sino también al clima laboral de la
organizacion; principalmente por que se generan conflictos interpersonales y
grupales, desmotivacion, baja productividad, distraccion y toda una serie de rumores

alrededor de la situacion.

El intento por movilizar un sistema organizacional sin contar con el respaldo de
quienes estan directamente involucrados y sobre todo de aquellos quienes toman
decisiones e influyen en los demas, es una tarea realmente dificil. Es por esta razén
que el agente de cambio debera actuar con audacia y ser capaz de considerar los
medios necesarios para disminuir las posibles resistencias, para eso es también
necesario valerse al diagndstico de la situacion y de la interpretacion de los
significados que se haya hecho con respecto a las resistencias para finalmente poder

tomar una decision con respecto a la actitud a adoptar.
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3.5 COMO VENCER LA RESISTENCIA AL CAMBIO

El vencer las resistencias o eliminar las barreras ante el cambio para conseguir la
disposicion al cambio, como ya lo hemos dicho, no es una tarea facil; esto exige un
esfuerzo continuo y grupal de quienes dirigen el destino de la empresa u
organizacion; realmente no existen formulas exactas que garanticen la extincion de
dichos obstaculos, sin embargo, es posible aplicar algunas recomendaciones hechas

por expertos.

Eva Kras® y John Kotter’” mencionan que algunos aspectos claves para vencer la
resistencia en el proceso de cambio estan basadas en el grado de involucramiento
por parte de las personas, el entendimiento del problema y las fuentes de donde
proviene la resistencia, la conciencia que debe tomar la alta direccion, las normas de
comportamiento y actitudes. En términos mas especificos, se pueden clasificar de la

siguiente forma.

e Comunicacién y ensefnanza: cuando la comunicacibn esta bien
fundamentada, pude ayudar en mucho a llevar adecuadamente el proceso de
cambio y a reducir desconfianza con respecto a la innovacion. De igual forma
interfiere para reducir el miedo.

Es importante que durante la transmisibn de mensajes, no se oculte

informacion ya que esto ayudara en gran medida a que el personal se sienta

% Chiavenato Idalberto. Comportamiento Organizacional. Editorial Thomson. México 2004,
Pags. 568-571.
*" Kotter John. El Lider del Cambio Editorial McGraw-Hill Interamericana Editores. Pags. 35-145.
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seguro de todo lo que esta ocurriendo. La informaciéon que la organizacion
proporciona al personal involucrado, debe incluir no sélo los beneficios sino
también los costos que ello implica, esto es, debe de ser completa, amplia,

confiable y oportuna.

Participacion: cuando se involucra a las personas, especialmente a quienes
se oponen al cambio, se logra que éstas se sientan parte del cambio y

consecuentemente se obtendra un mayor compromiso.

Apoyo: llevar acabo estrategias psicolégicas y comunicacionales puede

apoyar en la reduccion de la ansiedad o miedo de los empleados.

Negociacién: cuando se trata de un individuo o un grupo pequefio que trata
de impedir el cambio, se puede recurrir a la negociacion para que éste ceda a
cambio de ciertas recompensas. En este sentido es necesario ser muy

cauteloso para no permitir que la situacion se vuelva un chantaje.

Coercion: es la accién que se ejerce a través de amenazas o fuerza a
quienes se resisten al cambio para doblegar su voluntad y obligarlos a que
acepten lo establecido. Esta resulta ser una de las actitudes menos
recomendables y menos efectiva ya que va mas alla de lo legal y la viola los

derechos humanos.
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Estas son diferentes actitudes que se pueden adoptar para disminuir la resistencia y
s6lo son una referencia puesto que no siempre se tendra que recurrir a la
disminucidn o eliminacion la resistencias al cambio; habra ciertas situaciones que

obligaran a tolerarlas sin que se pueda hacer gran cosa.

Cabe recordar que la resistencia siempre va a estar presente como parte de una
reaccion natural del sistema y pretender eliminarla, seria algo sumamente
aventurado, sin embargo, si es posible reducirla o bien convertirla en apoyo. El
hecho esta en considerar a las personas, entenderlas, resolver su necesidades y
dudas, proporcionarles orientacién asi como los recursos necesarios para facilitar el

proceso de adaptacion al cambio.

En la actualidad, las empresas y organizaciones requieren de trabajadores que no
s6lo posean un cumulo de habilidades, sino una actitud positiva hacia el
aprendizaje. “Para prosperar hoy en dia las personas tienen que dominar la manera
de aprender con rapidez una amplia gama de habilidades. Deben estar dispuestas a
modificar las viejas maneras de hacer las cosas con objeto de aprender a realizar

nuevas tareas y adaptarse a nuevos conocimientos”®,

Sin embargo, el punto esencial para llevar a cabo un cambio en una organizacién,

radica en encontrar una metodologia y estrategia adecuada a cada caso,

%8 Scott Cynthia y Jaffe Dennis. Cémo dirigir el cambio en las organizaciones. Editorial Iberoamerica.
México 1993.
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disminuyendo asi, el grado de dificultad y el tiempo para provocar el cambio que

como todo proceso implica diferentes etapas.

El proceso de cambio tal como lo vive un sistema, como ha sido mencionado al
principio de este capitulo, se caracteriza por el paso de tres etapas: la

descristalizacion, el movimiento y la recristalizacion.

Durante éstas, se requiere que el cambio se lleve a cabo de manera planeada; tanto
la planeacion como la administracion del cambio son procesos que transcurres a

través de varias etapas que a continuacion se mencionan:

1. Determinar el objeto de cambio: esto es, identificar el sistema, individuo,
grupo, area especifica u organizacion sujeta al cambio.

2. Determinar los objetivos que se tienen que lograr: los resultados que se
esperan a través del proceso de cambio en términos de actitudes,
comportamientos o términos cuantitativos.

3. Establecer un calendario: siendo el tiempo una de las variables
importantes en consideracion, las actividades a realizar y la obtencion de

resultados deben ser contemplados en fechas de iniciacion y finalizacion.
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4. Vencer la resistencia al cambio: significa romper con el status quo y
descongelar la situacién existente. Como ya lo hemos visto, la resistencia
al cambio es algo natural, todos como seres humanos, tenemos miedo

ante lo desconocido.

Puede que surjan distintas causas de resistencia al cambio y ante ello, no
se puede extender una férmula general puesto que cada caso requiere
una respuesta diferente; empleando acciones eficaces como: planes de
capacitacidn para sensibilizar a las personas, dar un adecuado y 6ptimo
uso al sistema de comunicacion, crear el compromiso y la lealtad, la
negociacion y el uso de autoridad entre otras. También es importante
considerar que los cambios deben ser respuestas a necesidades sentidas
por los miembros de la organizacion, tomar en cuenta la existencia de
relaciones informales, la comunicacién, el mantenimiento de aquellos
elementos de la cultura organizacional utiles y positivos (costumbres,
valores, normas) asi como el asesoramiento a los miembros de la

organizacion.

5. Proceso de cambio: los cambios siempre estan enfocados a la
modificacion de las tareas, estructura, del personal y de la tecnologia,
entre estos elementos, por supuesto existe cierta interdependencia, ya que

cualquier cambio en uno, repercute en los otros.
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Asi, entre las tareas y la estructura existe una vinculacion directa porque la
existencia de una, supone la existencia de la otra. Los cambios pueden
estar orientados, a redefinir las responsabilidades, modificar la estructura

jerarquica, etcétera.

6. Estabilidad: una vez obtenidos los resultados buscados segun las
necesidades reales, se debe cuidar y mantener el status quo, es por ello
que se deben difundir los resultados y mantener un proceso de

retroalimentacion.

Con todo lo dicho hasta aqui podemos pensar que cualquier organizacion que desee
instrumentar un cambio, puede llegar a conseguirlo si las estrategias creadas por el
agente de cambio, son pensadas desde una perspectiva sistémica, de acuerdo a las
necesidades de ésta, consiguiendo la participacién, comunicando adecuadamente y

considerando las posibles contingencias.

Es por ello que el siguiente capitulo, se destinara a hablar de la estrategia para
finalmente conformar los elementos necesarios que permitan a un sistema

organizacional, orientar la accién al cambio.
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CAPITULO 4

LA TEORIA DE SISTEMAS COMO ESTRATEGIA COMUNICACIONAL
PARA LA ACCION AL CAMBIO

4.1 TEORIA DE SISTEMAS Y ESTRATEGIA
La idea sobre la cual se ha venido trabajando, esta basada en la teoria de
sistemas, misma que permite otorgarle a la organizacion, el caracter de sistema
cuya existencia depende de otro sistema mayor o suprasistema, donde la
organizacion opera e interactia con otras organizaciones y publicos. A su vez le
rodea un entorno general que involucra ambitos tales como: cultura, politica,

educacion, recursos naturales, sociedad, tecnologia, ciencia, arte, etcétera.

Todos estos factores afectan y atafien de alguna manera a la organizacion
independientemente de que ésta se autorreproduzca y funcione de acuerdo a su
estructura y a las decisiones que tome para mantener su identidad y diferenciarse

de cualquier otra organizacion.

En correspondencia con esta idea, queda claro que aun cuando el sistema
organizacional impone ciertos limites con respecto a su entorno, hay a la vez, un
grado de apertura que le permite obtener las entradas necesaria par su

funcionamiento y supervivencia dentro del macro entorno.
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Ahora bien como parte de toda esa complejidad que se genera tanto en el sistema

como en su entorno, tienen lugar toda una serie de situaciones de cambio.

Todo cambio organizacional resulta ser inevitable, permanente, imperceptible y
ocurre como parte del ciclo de vida e intercambio de cualquier sistema
organizacional, es decir, tanto la organizacién como su ambiente (interno y externo)
se suponen mutuamente, de tal modo que un cambio el cualquiera de los dos,
provoca una modificaciéon congruente con el otro.

Ante ello, es necesario que la organizacion cuente con una capacidad suficiente
para orientar la accion al cambio y al mismo tiempo, demanda preparacion,
capacidad de adaptacion y flexibilidad para evitar que el sistema en su conjunto
comience a fragmentarse o que una mala comunicacién provoque el surgimiento
de comentarios y rumores que representen una brecha entre los quienes se
encargan de dirigir al sistema organizacional (directores y gerentes) y quienes
forman parte de él otorgando su fuerza laboral. Este hecho sucede debido a que la

forma de ver la realidad entre unos y otros, es muy distinta.

Lo anterior obliga a tener conciencia de una cosa: el cambio organizacional sélo
se puede producir a partir de la interrelaciéon entre las partes que componen el
todo organizacional. Esto con el fin de responder y adaptarse a las
necesidades del entorno para mantener una interacciéon acorde, coherente y

armoniosa.
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Recurriendo nuevamente a la teoria de sistemas cuyo punto esencial es que lo que
cuenta es el todo resultante de la interaccion de las partes y que cualquier cambio,
en uno de sus elementos afecta a todos los demas y a las relaciones, se dira
entonces, que para llevar a cabo una accioén al cambio resulta necesario concebir y
gestionar las redes complejas de procesos resultantes entre la combinaciéon de

cinco subsistemas facilmente identificables y delimitables en una organizacion:

1. Subsistema estructural
2. Subsistema tecnoldgico
3. Subsistema humano y cultural

4. Managment o subsistema directivo

5. Subsistema estratégico

La estructura, los sistemas tecnoldgicos, la cultura, el management o sistema
directivo y la estrategia; son factores que en suma, facilitaran el entendimiento del
sistema organizacional y permitiran crear una estrategia global que ayude al

sistema a mantener la integracion para actuar frente a las situaciones de cambio.
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En la siguiente figura se muestra de manera esquematica, la forma como se ponen

de manifiesto dichas relaciones entre los cinco subsistemas y el entorno.

Entorno

Subsistema :
estratégico .-

; Subsistema
de direccion """" Salidas

Entradas

| ............. " Subsistema
Subsistema estructural

humano

Procesos
|

Fuente propia

Asi se asume que, todas aquellas acciones y decisiones que se toman en el
sistema para responder y mantenerse con vida en el entorno, se definiran de

acuerdo a las siguientes caracteristicas:

e La organizacién representa un sistema socio-técnico, puesto que hay una

interaccidn entre elementos técnicos y humanos.
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e Perspectiva holistica e integradora donde lo que mas peso tiene, es el

todo resultante de la interaccidn entre las partes.

e Las organizaciones deben ser consideradas como sistemas abiertos ya
que su funcionamiento y desarrollo depende en gran medida de la
interaccién con el entorno, mismo que le permite operar bajo ciertas

condiciones y a la vez le proporciona ciertos estimulos para su desarrollo.

e Las organizaciones cuentan con una capacidad que les facilita adaptarse

a los continuos cambios del entorno.

e Cualquier cambio o modificacion en algun elemento o relacion, influye en

los demas.

Tomar en consideracion las caracteristicas antes mencionadas, lleva a
pronosticar las posibles modificaciones que un cambio en concreto, produciria en

el sistema como totalidad.

Es necesario entonces, analizar previamente las consecuencias que se pueden
derivar de dicho cambio e identificar cual es el origen. De tal manera que se lleve

a cabo un trabajo conjunto de gestion e integracion.
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No se trata pues, de utilizar dicho analisis sistémico como un instrumento de
diagnostico, si no mas bien, de apreciarlo desde un punto de vista estratégico
para desarrollar en el agente de cambio una vision que le permita detectar de
manera clara y coherente las interacciones sistémicas asi como los

mecanismos operantes que cada situacion guarda.

Ahora bien, un medio imprescindible del que se puede hacer uso para lograr la
interaccion efectiva y la participaciéon o involucramiento del personal, es la
comunicacion desde un punto de vista estratégico, es decir, como un elemento

clave entre la red de contactos y relaciones entre los distintos subsistemas.

En vista de que el recurso humano es una de los factores mas importantes para
llevar a cabo un proceso efectivo de cambio; el papel del comunicador
organizacional como agente de cambio, debe estar orientado a apoyar de manera
oportuna y eficiente a los miembros de la organizacién para darle sentido y
coherencia a la realidad mediante un procedimiento sistematico y sinérgico, en el
que las acciones estén orientadas a cerrar la brecha entre lo que se quiere
alcanzar y la realidad en la que opera la organizacion; comprendiéndola como un

sistema que afecta y se ve afectado por su entorno.

Antes de hablar ampliamente a ello, conviene aclarar en primera instancia, qué es

la estrategia.
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4.2 ESTRATEGIA

Benoit Grouard y Francis Meston dicen al respecto de la estrategia que ésta “fija
la actividad de la empresa, sus objetivos y los medios adoptados. Orienta todos
los esfuerzos y ocupa un lugar determinante en las relaciones que se establecen
entre lo que es exterior a la empresa propiamente dicha (...) y la empresa

misma.”*®

De lo anterior se puede deducir que, siendo la estrategia una actividad orientada
al logro de los objetivos de una organizacion, debe ser formulada de manera
consciente y racional, esto es, que debe ser compatible con la realidad en la que
vive cada sistema organizacional ya que también representa un patron de

respuesta de la organizacion con respecto a su entorno.

En la estrategia no sélo se pone en juego los recursos humanos y materiales frente
a problemas y riesgos que traza el entorno para ayudarla a solucionarlos, sino
también, se destina a implantar cambios de manera efectiva y ayuda a la
organizacion a mantenerse fuerte y competitiva. Es por ello que no se debe perder
de vista que el disefio de la estrategia, no puede exceder la capacidad y realidad

en la que se mueve cada sistema organizacional.

% Benoit Grouard, Francis Meston. Op. cit. Pag.27.
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Por lo tanto, las caracteristicas o puntos basicos que deben ser considerados para

elaborar una estrategia son los siguientes:

e Definicion y delimitacion del problema.
e Eleccion del terreno, el momento y los recursos a emplear.

e Concentrar los recursos disponibles para el objetivo primordial evitando

cualquier fragmentacioén o dispersion.
e Contemplar un grado de riesgos.

e En caso de que la accion iniciada no dé los resultados esperados, sera
necesario, reaccionar con rapidez y cambiar la estrategia considerando

para ello estrategias alternas (previamente determinadas).

Una estrategia, también trata de provocar cambios, modificar situaciones, volver a
orientar a la organizacién o darle otra direccién a través de las decisiones. Se
trata por tanto de un proceso continuo, ordenado y planificado lo que conlleva a

no perder de vista ciertas consideraciones metodoldgicas.
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4.2.1 Consideraciones metodolégicas para la aplicacion de una estrategia

Para poder alcanzar los objetivos planteados, es necesario pensar el cambio de
manera planificada, Segun Pierre Collerette y Guilles Delisle,* el procedimiento

del cambio se lleva a cabo en cuatro grandes fases ™

1. Diagnéstico de la situacion
2. Planeacion de la accion estratégica
3. Ejecucion de la accién

4. Evaluacioén de la accion.

1. Diagnéstico de la situacion

En esta fase de diagnéstico se consideran todas aquellas actividades que
permitan tener una visidn clara de la situacion insatisfactoria en la que

actualmente se encuentra la organizacion.

No debe considerarse el diagndstico como un mero informe, ya que comprende

todo el procedimiento para llegar a esclarecer la situacion.

% Collerette y Delisle. Op. Cit. Pag. 53.

* 7 . . . . .

Cabe aclarara que éstas no son necesariamente las fases que deben vivir los destinatarios del
cambio, sino mas bien, es el agente de cambio quien debe tomarlas en consideracion para alcanzar
loa objetivos perseguidos.
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Esto implica el acopio de datos relativos, su andlisis y el resaltamiento de los
elementos mas significativos. Tales como: definir la situacidon insatisfactoria,
comprobar la magnitud de las diferencias entre la situacion insatisfactoria y la
deseada, explicar dichas diferencias, considerar los vinculos e impactos entre el
sistema y su entorno, establecer la percepcidn que tienen los individuos
afectados, considerar los recursos disponibles, considerara la coyuntura general y

determinar la permeabilidad del sistema al cambio.

Por otra parte, es conveniente que el agente de cambio o comunicador
organizacional, mantenga una actitud abierta con respecto a sus percepciones sin
involucrarse demasiado al grado de perder los detalles. También se debe

considerar la constante movilidad de los sistemas.

2. Planeacion de la accién estratégica

En esta fase es donde el agente de cambio elegira y elaborara los procedimientos
para tomar accion en la situacidon que se desea modificar. Para tal motivo es

importante apoyarse en los elementos mas destacados durante el diagndstico.

Mientras el diagnostico se caracteriza por actividades de busqueda, analisis,
reflexion e integracion, la planificacion, por su parte esta orientada a la decision,

concepcion y la preparacion de la accion.



129

Las actividades que habitualmente se llevan a cabo en la planificacion son: la
definicion de los objetivos, la elaboracion de las estrategias, la eleccion de los
medios de accidén, la identificacion de los elementos involucrados, el
establecimiento del plan de accion, la preparacion de herramientas necesarias
para la accion, la concepcion y elaboracion de los instrumentos de control y

finalmente, la evaluacion.

Cabe considerar que en la planificacion deben ser contemplados dos niveles muy

importantes: el de contenido del cambio y el de procesos.

En el nivel de contenido, se trata de pensar y elaborar las herramientas
necesarias para poder implantar las soluciones, por ejemplo: elaboracion de

guias informativas, reglamentos, cursos, platicas, etcétera.

Con respecto a los procesos, se debe buscar la manera de introducir e implantar
las soluciones, considerando la duracién de la intervencion, la identificacién de
los elementos humanos involucrados, las posibles negociaciones y las formas de
implantacion. En este sentido, es esencial, por ejemplo, prever enfoques que
faciliten la aceptacion de los medios propuestos, que hagan que el personal esté

satisfecho y convencido.

Debido a que, durante la intervencion pueden surgir problemas que pongan en
riesgo el plan de accién, es necesario concebir posibles alternativas y
mecanismos de control que permitan verificar y evaluar de manera constante si

se esta cumpliendo o no el plan de accion y si se esta en un buen camino de no
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ser asi, sera necesario volver a precisar en aquellos aspectos que estén
causando ruido o contratiempos. De aqui que se considere, que tanto la

planificacién como el diagnéstico, son actividades continuas.

3. La ejecucion de la accion

Se habla propiamente de una ejecucion, en el momento mismo en que se lleva a
cabo el plan de accion previsto. La ejecucion se presenta en cierto momento, como
una forma de experimento cuya probabilidad de éxito dependera del diagndstico, la
planificacién, las circunstancias y la habilidad de quienes lleven a cabo el plan de

accion.

4. La evaluacion

En este punto, se describen los resultados obtenidos, se establece una relaciéon
con respecto a los objetivos y se identifican cuales son los factores que dan

explicacion a los resultados.

Se puede decir, que esta parte constituye un nuevo diagnéstico puesto que en
ella se identifica una nueva situacion, en tal caso, es posible visualizar la

distancia que hay entre la situacidn actual y la situacién deseada.

En caso de que los objetivos propuestos no se hayan logrado. Sera necesario
nuevamente llevar a cabo una nueva planificacion a fin de continuar con la

iniciativa de cambio.
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De esta forma, la evaluacion conduce la intervencion y orienta la accion del
agente de cambio al brindarle informacién pertinente para la toma de decisiones

con respecto a las medidas a implementar.

Las cuatro fases que se acaban de explicar (diagndstico, planificacién, ejecucion
y evaluacidén) representan, mas alla de cualquier procedimiento ordenado,
diferentes tipos de actividades que hacen posible una manera sistematica de
trabajo siendo el fin ultimo, acercar al sistema organizacional a su objetivo, que

en este caso es la accién al cambio.

Se trata entonces, de operacionalizar los propdsitos de cambio a modo de que se
puedan identificar los aspectos reales asi como las limitaciones o barreras que en
su mayoria corresponden a la resistencia por parte del personal. Al mismo
tiempo, se trata de facilitar la eleccion de los procedimientos y la implementacion

de una estrategia eficaz.

Los puntos anteriores representan una metodologia para la creacion e
implementacion de la estrategia, sin embargo, durante el proceso deben
considerarse otras variantes que van de acuerdo a cada tipo de organizacién asi

como de las circunstancias y requerimientos que cada una de éstas tenga.
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Es por ello que tampoco se habla de un caso en especifico pues dichas
observaciones estan encaminadas unica y exclusivamente a la implementacién de
una estrategia comunicacional, que de acuerdo a la teoria de sistemas, sea
funcional y tome en consideracion todos los aspectos que conforman a un sistema

organizacional tan amplio como lo es una organizacion.

4.3 LA ACCION COMUNICATIVA EN UN NIVEL ESTRATEGICO

Si bien, la comunicacion es un proceso vital que constituye a las organizaciones y
a la vez representa un factor integrador que mantiene unidos a los distintos
elementos o componentes de una organizacion; la mayoria de las veces, en la
practica profesional, los administrativos, directivos y altos mandos, le otorgan
un papel meramente operativo y mecanico que esta unica y exclusivamente,
destinado a la distribucion e intercambio de mensajes informativos, transmision
de d6rdenes o instrucciones de trabajo, entre otras actividades, que no hacen mas
que favorecer los intereses de unos cuantos que forman parte de la organizacién

O empresa.

Esto trae como consecuencia, que el personal se sienta desmotivado, con gran
falta de interés, compromiso y lealtad para con la direcciéon y en general con la

organizacion.
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Hoy en dia, las viejas formas de orden y mando, han dejado de funcionar puesto
que las personas se desarrollan en un nivel social mas evolucionado, por
consiguiente necesitan saber todo lo que tenga que ver con la organizacion para
sentirse integrados y colaborar. Para lograr que los miembros de una
organizacion actuen eficazmente, es necesario que se les comunique y que ellos

mismos se comuniquen.

De acuerdo a los fines perseguidos en este trabajo y acorde con los requerimientos
qgue hoy en dia demanda el entorno y las sociedades, es ineludible entonces, que la
comunicacién sea considerada en un nivel estratégico que permita establecer
procesos efectivos orientados a mantener una interaccidn armoniosa vy
congruente entre los distintos susbsistemas que conforman a la organizacion.
Para ello, también es necesario, que la organizacién cuente con una estructura que

permita el desarrollo de la comunicacion.

Por tanto la accién comunicativa debe llevarse a cabo en un nivel estratégico que
esté orientado a lograr la integracion sistémica de la organizacion, concebida ésta

como una red de relaciones y contactos constantes.

Ahora bien, ante una situacion de cambio, el principal objetivo de la comunicacion
debe ser actuar para que todos aquellos que se encuentran involucrados en el
cambio tengan conocimiento con respecto a lo que se va a hacer, es decir: el por
queé, como, de que manera y cuales son los costos y beneficios en particular y en

general.
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La importancia de actuar ante una situacibn de cambio con acciones
comunicativas eficientes, se debe en mucho, a que el sistema presenta de
inmediato la tendencia a mantener el status quo, o el no querer cambiar, esto se

manifiesta de manera inmediata por medio de la resistencia.

En consecuencia las acciones de comunicacion, deben estar orientadas a realizar
un proceso continuo de construccién de la informacion, a través de diversas
fuentes que hagan posible y faciliten la aportacion de los distintos puntos de vista,
de tal forma que se pueda asumir una vision compartida con respecto a la nueva

situacion y se disminuyan las posibles resistencias al cambio.

Hablando de manera mas concreta, durante una accidon al cambio, la

comunicacion debe tener como finalidad llevar a cabo acciones como:

e Dar a conocer a los empleados de la organizacién el cambio
pronosticado. En este sentido se trata de una funcién informativa, puesto que
es un hecho en el cual, los directivos pueden intervenir para informar sobre el
cambio, la razon por la cual debe implementarse, la importancia que tiene su
consecucioén, los medios, los objetivos propuestos y el papel que desempefia

cada uno como parte del proceso.
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e Ayudar a conseguir la adhesion al cambio. Las acciones de
comunicacion son el medio mas eficaz para sensibilizar al personal de la
organizacion, para movilizarlos en torno a los nuevos objetivos y para eliminar

las posibles resistencias.

e Ayuda a garantizar la participacion activa. Esto es, a mantener el

entusiasmo y a fortalecer la credibilidad del cambio.

e Ayudar a que los individuos superen las dificultades que puedan
encontrar. Evidenciando y valorizando los resultados alcanzados asi como el

avance que se ha tenido en proceso de cambio.

Con lo dicho hasta aqui, se puede concluir que la comunicacion en un nivel
estratégico debe ser positiva y debe estar orientada a la accién, sin ocultar las

dificultades que se lleguen a presentar.

El éxito del cambio requiere de la confianza por parte de quienes estan
implicados. En ineludible que todos tengan conocimiento de hacia dénde les

conduce el cambio y qué beneficios les proporcionara.

Finalmente cuando el cambio llegue a ser concretado, la comunicacién se
encargara de darle el valor correspondiente y de reforzar el estado de

satisfaccion de todos aquellos que lo hicieron posible.
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Para conseguir los objetivos propuestos es necesario comunicar mucho y en
todos los sentidos, ya que como se ha venido mencionando a lo largo de esta
investigaciéon, la comunicacién es un elemento integrador de cualquier
sistema organizacional consecuentemente esta intrinseco en el proceso de

cambio.

Con respecto a los medios a utilizar, como no se esta haciendo alusion a un caso
especifico, unicamente cabe decir, que éstos deberan ser elegidos y utilizados de

acuerdo a la situacion y requerimientos de cada sistema organizacional en cuestion.

La carencia de estrategias comunicativas al interior de una organizacion, la falta de
canales o la sub utilizacion de los mismos, genera lentitud en los procesos y en las
acciones, retarda las respuestas y provoca desinformacién acerca de las politicas,

todo esto imposibilita la verdadera interaccién en el ambito interno.

Por otra parte, las estrategias, son indispensables para que no se pierda la
coherencia entre las acciones que se realizan dentro de la organizacién con la

realidad del entorno.
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4.4 ESTRATEGIA PARA LA ACCION AL CAMBIO

Una vez que se ha llevado a cabo un diagnéstico de la situacion actual en la que se
encuentre la organizacion y una vez identificado el sentido de utilizar la teoria de
sistemas y la comunicacion desde un punto de vista estratégico, se definira desde

esa légica de accion, la estrategia a efectuar para orientar la accion al cambio.

Acorde con la teoria de sistemas cuyo punto esencial es que lo que cuenta es el
todo resultante de la interaccion de las partes y que cualquier cambio en uno de
sus elementos afecta a todos los demas, se puede decir entonces que, la
estrategia propuesta consistirda en actuar a través de la comunicacion, sobre
los procesos resultantes de la combinacioén entre los distintos subsistemas
(estructura, sistemas tecnoldgicos, cultura, management o sistema
directivo y estrategia) que intervienen en el funcionamiento de Ila
organizacién, para lograr una interaccion armoniosa y coherente que

disminuya las posibles resistencias ante una accion de cambio.

Dicha propuesta refleja una forma de ver el cambio y llevarlo a cabo y esta basada
en una concepcion sistémica lo cual condiciona la estrategia como medio de
accion.

Para tal motivo sera necesario definir las acciones que deben ser ejecutadas,

teniendo en cuenta dos aspectos relevantes:
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1. Los procesos en los que estara enfocada la estrategia giraran en torno a los
cinco subsistemas basicos de la organizacion: subsistema estratégico,

tecnoldgico, estructural, humano y directivo.

2. La comunicacién sera el factor primordial y dominante en el sistema
organizacional para asegurar la coherencia y la homogeneidad del proceso,
permitiendo asi que los involucrados constantemente estén informados

sobre el proceso.

Teniendo ya como base el diagndstico y la estrategia a seguir, es conveniente

establecer las siguientes acciones a ejecutar durante el proceso de cambio:
A. Constituir una visién compartida (dar a conocer el sentido de direccién);
B. Movilizar las fuerzas;
C. Organizar;
D. Guiar al personal;
E. Transformar los procesos;
F. Promover la participacion;
G. Gestionar los aspectos emocionales y de resistencia asi como,

H. Formar e instruir al personal.
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A. VISION COMPARTIDA

Una vez que se ha identificado la necesidad de cambio sera necesario definir la
vision® ya que ésta es la que, provocara, guiara y justificara el cambio. Para los
responsables del cambio (directivos, grupo de cambio o agente de cambio), la

visidn representa el punto de referencia para conducir el proceso.

La vision ayuda en gran medida a reducir el grado de incertidumbre que

regularmente trae consigo angustia y resistencia en el personal.

La definicion de la visién debe aclarar y formular cual es el objetivo de cambio (con
precision y con datos), asi también, debe especificar el origen del cambio, las
ventajas a obtener (tanto la organizacion como el personal) y dar a conocer las

caracteristicas para actuar.

Esta actividad por tanto, requiere de la mayor responsabilidad de la direccidn
para que ésta sea bien formulada ya que se trata de una accién de la que
posteriormente se desprendera la percepcion que el personal tenga con respecto

a la manera de asumir el cambio.

El tiempo necesario para definir la vision, es muy variable sin embargo debe de ser

lo mas rapido posible sin disminuir la calidad.

* Recordemos que la vision es entendida como el suefio o reto, alcanzable y medible, pensado por
la organizacion.
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B. MOVILIZACION

En la etapa de movilizacion, es donde se inicia, el proceso de cambio
propiamente dicho, es necesario llevar a cabo una ruptura de la situacion
existente (o rompimiento del status quo) para evidenciar las necesidades de
cambio que bien pueden involucrar aspectos de organizacién, procedimientos,

comportamientos, etcétera.

Es en dicha etapa, donde frecuentemente se percibe un alto grado de ansiedad en
quienes forman parte del cambio; es por ello que se requiere sensibilizar al
personal respecto a la necesidad y hacer validos los retos para lograr una mejora.

Durante esta accion, se requiere hacer que todo el personal se apropie de la vision

y se sume al proceso de cambio.

La movilizacion abarca las tres fases descritas por Kurt Lewin: la descristalizacion,
el movimiento y la recristalizacion.

En torno a éstas, gira el fin de crear la dinamica de cambio, confirmar la visién y la
estructurar el proceso.Para tal motivo, es conveniente implementar una serie de

estimulos y condiciones tales como:

v/ Situacién de ruptura, en la que se demuestre que en efecto, el cambio
traerd beneficios y mejoras con respecto a la situacion que actualmente

impera.
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v/ Situacién de ansiedad, al dar a conocer las posibles oportunidades de
mejora que traera consigo el cambio; esta situacién de ansiedad accionara

los cuestionamientos en torno a esas posibilidades.

v/ Situacién de seguridad, al definir un plan que permita aprovechar esas
posibles oportunidades ya que ello proveera un ambiente de tranquilidad,
el cual debe ser reforzado con una constante evaluacién de los medios y

condiciones necesarios.
Para poner en marcha los estimulos y condiciones se requiere:

Asegurar la comprension de la vision. En este caso, es en el cuerpo directivo
(con el apoyo del agente de cambio) de donde debe partir una comunicacion
ordenada y permanente con respecto a dicha vision con el fin de hacerla explicita

y evidenciar el sentido que ésta tiene.

Las condiciones necesarias para lograr una comunicacién efectiva de la vision

son:

v' Sencillez, tanto el tiempo como el trabajo necesario para comunicar
efectivamente una visidn, estan relacionados con la sencillez y claridad del
mensaje y es asi como se puede difundir a grandes grupos. Con esto se

evita ademas, la confusion y el desinterés.
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v' Utilizacion de diversos medios®, una visién se comunica efectivamente
cuando se recurre al uso de diversos medios ( publicos e interpersonales)
por ejemplo: carteles, intranet, tableros, charlas, reuniones, comunicados,

etcétera.

v" Repetir constantemente la visién, para atraer la atencion y logra el
arraigo de ésta. Con la repeticion, también se estd asegurando la

transferencia efectiva.

v" Predicar con el ejemplo, otra de las formas efectivas de comunicar una
nueva direccidn es a través de las acciones y comportamiento de los altos
directivos, personas importantes y lideres, cuando éstos ponen en practica

la visién, también se crea en torno a la situacién, credibilidad y seguridad.

v' Retroalimentar, para evitar que la comunicacién de la visiéon se vuelva
una mera transmision de informacion y que con ello los empleados sientan
ignorados. Se requiere por consiguiente una comunicacion bilateral donde
se obtenga respuesta con respecto al grado de aceptacion o rechazoy a la
vez responder a las inquietudes que la situacion esté generando. Se
puede medir el nivel de conocimiento y comprensién de la visidn con la

estructuracién d entrevistas, sondeos y cuestionarios.

* Cabe aclarar que el uso de estos medios también implica costos por tanto sera necesario
contemplarlos de acuerdo a la situacién y posibilidades de cada organizacion comunicacion.
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Asi mismo esto permite determinar en un primer momento, el grado de

participacion y el anuncio de que algo nuevo esta por ocurrir.

De encontrar que no se esta teniendo un grado de efectividad, sera necesario
continuar con el reforzamiento de los puntos anteriores puesto que para continuar

con la movilizacion es sumamente importante, que la visién sea bien comprendida.

Por otra parte, la comprensién y la aceptacion de la visidbn, no son condiciones
suficientes para crear la dindamica de cambio en el personal, pero si permiten
generar una percepcion de ruptura y un sentimiento de ansiedad para generar la

voluntad de evolucidn hacia una situaciéon nueva.

Evidenciar y analizar las oportunidades de mejora. El objetivo de poner en
evidencia las mejoras y analizar las oportunidades como consecuencia de la
puesta en marcha de la visidn; es crear en el personal una ruptura y un cierto
grado de ansiedad para asumir la situacion de cambio. De igual forma, el analisis
permite detectar aquellos aspectos que no estén funcionando y que afectan con
respecto al rendimiento y las interacciones existentes entre los sistemas de la

organizacion.
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Para distinguir las oportunidades de mejora, se requiere por consiguiente,
analizar las ventajas de la situacion existente y las ventajas de la situacion
deseada para tal motivo es necesario buscar la participacion del personal y la

rapidez para la accion.

v' Participacion de todo el personal involucrado, es decir, tanto directivos
como trabajadores. Se trata de recabar informacion, ideas y sugerencias,
puede ser a través de entrevistas, buzdn de sugerencias y reuniones

donde se le dé apertura a la participacion.

v' Rapidez para definir los aspectos de mejora y las oportunidades con
relacion a la situacion deseada, de tal forma que se ponga en marcha el
plan de accion lo mas pronto posible para crear el sentimiento de
seguridad; aclarando que los beneficios esperados sélo podran obtenerse

hasta el momento de llevar a cabo las acciones.

Programar. La programacion se leva a cabo una vez que el personal ha sido
sensibilizado para entender lo necesario que es asumir la nueva vision. Esto sera
mas sencillo debido a que antes, ya se ha hecho evidente aquellos aspectos que
no estan funcionando y la serie de oportunidades que traera consigo la nueva

situacion.
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En la programacion se requiere establecer de manera formal las etapas para
poner en marcha las acciones a ejecutar con una calendarizacién precisa. La

formacion de equipos de influencia y la delimitacidon de los resultados esperados.

Una vez que el personal ha comprendido la necesidad de cambio y de poner en
practica la vision de la nueva situacién, se puede concebir entonces, el plan de
accion que permitira cumplir con el aprovechamiento de las oportunidades

previamente evaluadas.

Los puntos a considerar son: estructuracion de los lineamientos de mejora, la
calendarizacion de las etapas que comprende la puesta en marcha y formacién

de equipos encargados de la ejecucion de los lineamientos.

Durante esta fase, también sera necesario presentar de manera continua, los
resultados que se estan teniendo a modo de aprobar el plan, orientar las
siguientes acciones o bien integrar otras ideas con respecto al proceso de

cambio.
C. ORGANIZAR.

Cualquier proceso de cambio requiere organizacion para poder llevar a cabo la
gestion, vencer las resistencias y luchar contra la inercia. El reto es adaptarse
constantemente, tener la capacidad para cambiar y para mantenerse con vida en
el entorno. Esto sdlo sera posible a medida que se cuente con una estructura, un

funcionamiento y un orden adecuado.
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Por tanto, un sistema organizacional debe asegurase que todos los subsistemas
(departamentos) destinen los recursos necesarios, coordinen sus acciones y
participen para contribuir con el fin ultimo, que en este caso es el cambio
organizacional.

La organizacién debe generarse a partir de la direccion, el agente y su equipo de

cambio, los grupos que ejercen liderazgo y las areas operativas.

D. GUIAR

El éxito del proceso de cambio depende en mucho de la forma como se conduzca
0 guié la evolucidon de la situacion actual a la situacion deseada, a través de la
materializacion de la vision, sin embargo, ésta no es tarea facil pues se requiere
contrarrestar barreras tan comunes como: la incertidumbre, resistencia y bloqueo
del personal involucrado.

Llevar a cabo una buena conduccion o guia requiere contar con un buen equipo de
cambio cuyas funciones deben estar orientadas a: la elaboracién clara y coherente
del proceso de cambio, la planificacidn, seguimiento y supervision, y facilitacion sin
restarle importancia a la armonizacion e integracion entre las partes que componen

al sistema organizacional.

v Elaboracién clara y coherente del proceso de cambio, para que las
tareas y actividades se orienten a los resultados de manera 6ptima y se

genere la implementacion de la accion al cambio.
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v' La planificaciéon, es sumamente necesaria ya que si no hay orden
tampoco coherencia. El equipo de cambio debe conocer muy bien la
situacion y ubicar la realidad en la que se encuentra el sistema

organizacional. Para evitar caer en errores.

v' El seguimiento y supervision, se debe llevar a cabo con el fin de
supervisar diariamente si el proceso de cambio se esta llevando
adecuadamente, si los recursos utilizados son los necesarios y si se

esta dentro del marco de tiempo establecido.

v La facilitacién del proceso, le corresponde de igual forma al equipo de
cambio, quien debe contribuir a la solucién de problemas y situaciones
de resistencias para que el proceso se asuma lo mas pronto posible y

se asegurar la permanencia del mismo.

E. TRANSFORMAR LOS PROCESOS

Una vez que se ha generado una vision compartida (de lo que se desea hacer,
hacia dénde se desea llegar y qué se quiere lograr) con respecto a la situacion de
cambio, se requiere entonces, llevar a cabo una transformacion total, esto es, una
evolucion la situacion actual a la situacion deseada. Lo cual involucra la suma de

las partes, es decir la accion global del sistema organizacional como un todo.
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La transformacion conduce a una modificaciéon de las formas de actuar, de hacer y
de ejercer la accion para cumplir con la misién y los objetivos para los que se
trabaja.

Para que esta transformacién sea efectiva y duradera, debe orientarse a: la
modificacion de las funciones, los comportamientos y la cultura, respetar las
interdependencias de los subsistemas y asegurarse de la participacién y

disposicion del personal.

v" Modificacion de las funciones, los comportamientos y la cultura. Una
iniciativa de cambio debe comenzar por el cambio de los
conocimientos y actitudes del personal. Una vez que se ha logrado
esto y con ello se han modificado los comportamientos, es cuando
cambia la manera de hacer las cosas consecuentemente se redefinen
las tareas, funciones y responsabilidades. Dichas transformaciones
pueden lograrse a través de sesiones de trabajo o de induccién para

dar impulso a las nuevas formas a implementar.

v" Respetar las interdependencias entre los subsistemas, es decir cada
area debe implementar su propio plan de accién sin desligarse por

completo de la vision.
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F. PROMOVER LA PARTICIPACION

Toda accién al cambio, requiere que el personal esté implicado, se comporte y actue
de manera distinta a la situacion inicial para ello, la participacion es un hecho
indispensable; se trata de un desafio importante que conlleva a disminuir las
posibles resistencias y a explotar las ideas que pueden generarse a partir de las
diversas formas de pensar y actuar del personal, asi también, se asegura la

continuidad y el mantenimiento de la accién de cambio.

De lo que se trata pues, es de ofrecer al personal la posibilidad de aportar sus ideas,
temores, preferencias, observaciones y comentarios para alcanzar un grado de

integracion con respecto a la situacion de cambio.

Al respecto, la comunicacién cumple un papel sumamente importante, pues debe por

una parte, hacer que el personal se sienta implicado y por otra, explicar de manera

clara cdmo es que pueden contribuir y aportar sus ideas durante el proceso.

Las acciones para lograr una participacion efectiva son:

v Los empleados deben estar sensibilizados desde el momento

mismo en que se les da a conocer la vision y los objetivos del cambio.
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v' Deben estar convencidos de la légica del cambio y la necesidad de
implementarlo.

v' Debe participar de manera directa para tener claro las implicaciones
y los requerimientos para la accion al cambio.

v' Debe ser motivado y tener confianza para seguir participando.

Cuando el personal logra integrarse al proceso de cambio es porque se esta dando
ya, una integracién y existe un compromiso mayor a medida que van percibiendo el
impacto de su trabajo y los avances con respecto al fin ultimo de la situacién

deseada.

Para reforzar la sensacion de logro es conveniente utilizar el reconocimiento de las
aportaciones y resultados individuales o de grupos de competencia, es decir, resaltar
el trabajo de quienes lo estan haciendo bien ya sea mediante una felicitacion oral o
escrita, un anuncio en los medios internos de comunicacion (revista, boletin,

periodico, etcétera) o bien otorgando un estimulo monetario.

Todo depende de los medios y capacidad con la que cuente la organizacion, sin
embargo, el vehiculo que mayormente contribuye a la difusion de la integracion e
implicacion del personal son la creacidn de equipos de competencia donde se
trabaja en conjunto para alcanzar objetivos particulares que son acordes a las

necesidades del sistema en general.
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Tanto el logro como el reconocimiento que se le otorga al personal con respecto a
SuUs acciones y a su persona, contribuyen a la motivacion y ademas sirven como

ejemplo para crear un grado de competencia.

G. GESTIONAR ASPECTOS EMOCIONALES Y RESISTENCIAS

Puesto que cualquier iniciativa de cambio siempre traera consigo diversas
reacciones emocionales provocadas ya sea por el miedo, el fracaso, por la afinidad
hacia lo novedoso, por la necesidad de experimentar cosas nuevas, por la
esperanza de obtener mayores beneficios, etcétera. Dichas reacciones pueden ser
fuerzas positivas o negativas con respecto a la situacién de cambio pretendida, esto

es, pueden provocar miedo o afinidad.

Cuando se cae en esta ruptura se crea una desestabilizacién lo cual da origen a
resistencias y bloqueos mentales por parte de quienes se encuentran afectados de
manera directa. No obstante, ambas fuerzas, deben ser gestionadas puesto que

pueden crear problemas, resistencias o incluso bloquear la accién al cambio.

La razén por la cual es importante gestionar los aspectos emocionales, es porque
esto, permitira mantener un nivel elevado de adhesion y participacion, ademas de
vencer las resistencias y bloqueos de todos aquellos que forman parte del sistema

organizacional (desde los niveles mas altos, intermedios y bajos).
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Para llevar a cabo la gestidén de los aspectos emocionales y resistencias, es necesario

recurrir de entrada a los datos obtenidos del diagndstico para evaluar la manera como

el sistema organizacional y los empleados acceden y reaccionan ante la situacion de

cambio, esto con el fin de conocer el nivel de adaptabilidad.

Posteriormente hay que identificar el tipo de resistencias dando seguimiento a la forma

como se hacen presentes y finalmente, implementar acciones para resolver las

resistencia y bloqueos en el personal.

Las acciones que aqui se proponen son:

v

v

Escuchar las expresiones de resistencia mostrando una actitud de empatia.
Dar oportunidad al personal de participar permitiendo con ello una afinidad
con respecto al cambio.

Hacer los ajustes necesarios con respecto a tiempos de acuerdo a las
capacidades y necesidades del personal sin sobrepasar los tiempos
establecidos.

Proporcionar los medios necesarios para la ejecucion del cambio.

Resaltar logros y ventajas obtenidas con respecto al cambio.

No ocultar las dificultades o debilidades.

Reducir la inseguridad.

Mostrar apertura y flexibilidad.

Recurrir a personas que gocen de credibilidad.
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Por otra parte, es también necesario hacer explicitos y valorizar los éxitos vy
esfuerzos que se van teniendo ya que ello aumenta el nivel de confianza con
respecto a la situacion de cambio.

La valorizacién, ademas como ya ha sido mencionado, estimula a los empleados a
continuar e incluso a elevar el grado de participacion.

Cabe aclarar que las resistencias siempre van a existir y de lo que se trata es de

saber disminuirla, tolerarla o utilizarla en beneficio de la situacién.

H. FORMAR E INSTRUIR

Siempre que se va a llevar a cabo un cambio, se requiere la adquisicién e
implementacion de cosas nuevas pero también es necesario fomentar y adquirir
nuevos comportamientos, capacidades, formas de pensar, nuevos métodos, y
técnicas; de ahi que la formacion y la instruccion resulten ser tan importantes para
ayudar a los empleados a cambiar o bien, a adaptarse a la nueva situacion, se trata
pues de impulsar el autoaprendizaje. Esto con el fin de que el desempefo de sus
nuevas actividades, funciones y responsabilidades sea efectivo y apegado a los

objetivos de la accidon de cambio pero sobre todo al recurso humano.

Si bien, un sistema organizacional esta compuesto por subsistemas técnicos vy
humanos, la formacion debe ocuparse entonces, por una parte, de los aspectos
técnicos y por otra a las capacidades de relacién interpersonal para apoyar el

proceso de cambio.
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La formacion debe llevarse en dos ambitos:

v' La formacién técnica respecto a las formas de trabajo y responsabilidades
para desempefiar de manera adecuada las nuevas responsabilidades vy

funciones (uso de medios y procedimientos).

v' Las capacidades y relaciones interpersonales, necesarias para la accioén al
cambio, interfieren en este sentido, la capacidad de trabajo en equipo,
competencias y el reconocimiento y gestiéon de las resistencias. Los
comportamientos y actitudes deben estar orientados a facilitar el proceso y

la adaptaciéon con respecto a la situacion de cambio.

El ultimo objetivo de la instruccion es ayudar a los empleados a la realizacion
adecuada de sus actividades para acelerar la evolucion de la cultura en coherencia

con la nueva vision.

Se trata de resaltar los puntos fuertes y corregir las dificultades. Durante la
instruccién, se debe llevar a cabo una constante evaluacién del rendimiento para
motivar y reproducir los comportamientos buscados evitando que los empleados

se sientan amenazados y refuercen las actitudes y comportamientos negativos.
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La tarea de instruccion corresponde a una persona especializada con formacion
técnica cuya responsabilidad sera preparar el encuentro con los empleados para
identificar puntos clave como: las actitudes y comportamientos que deben ser
reforzados o en su caso eliminados, las causas de comportamientos y actitudes y
finalmente el plan de accion para ayudar a los empleados a superar las

dificultades.
Como parte de las acciones a implementar en la sesion de instruccion seran:
v' Dar a conocer el objetivo.

v' Evaluar los puntos fuertes y las oportunidades de mejora de las acciones y

actitudes.

v' Generar un ambiente flexible y abierto para que los empleados tengan la
oportunidad de aportar comentarios que se brinde un ambiente flexible y

de intercambio.

v" Plan de acciones donde se contemplan las actividades de formacion y

responsabilidades para cumplir con el objetivo.

Tanto la formacién como la instruccidn son aspectos relevantes ya que permiten
crear las bases y condiciones necesarias que permitiran que la accion al cambio

sea mas rapida y cumpla con los objetivos perseguidos.
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Los puntos descritos anteriormente representan las fuentes primordiales donde
hay que llevar acabo acciones con el fin de lograr una verdadera accién al cambio

a través de las personas.

La evaluacion constante, permitira obtener ventajas tales como la
retroalimentacion y el mantenimiento de los indices de participacion y credibilidad

con respecto a la nueva situacion

Cabe puntualizar que, el hecho de haber utilizado la teoria de sistemas como
estrategia, se debe a que la organizacion es un sistema de union de varias
dimensiones: subsistema estructural, subsistema tecnoldgico, subsistema
humano y cultural, managment o subsistema directivo y subsistema estratégico
entre los cuales, debe haber integracién e interdependencia para lograr la

funcionalidad del sistema en su conjunto.

Es por ello que la estrategia aqui propuesta se basa en ese hecho y otorga a la
comunicaciéon un grado de importancia alto como elemento integrador de
cualquier sistema organizacional para asegurar la coherencia y la homogeneidad

del proceso de cambio.

Pese a que las necesidades de cambio regularmente provienen de los
requerimientos que en el entorno se generan, decidimos optar por manejar
prioritariamente el nivel interno ya que es de ahi donde parte la accion estratégica
para hacer frente y asumir dichas necesidades sin que estan interfieran en el ciclo

de vida del sistema organizacional.
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Esta consideracién permite darse cuenta que la mayoria de las veces, las
personas no se comprometen con el cambio porque no saben lo que va a pasar o
por no saber como actuar. Puesto que lo nuevo no es algo definido, una forma de
defenderse ante lo desconocido es optar por mantener lo conocido v,
consecuentemente resistirse a lo nuevo por sentir que el status quo esta en

peligro y con ello también las necesidades e intereses personales.

El proceso de cambio ocurre de manera eficiente si todos estan comprometidos e
integrados con él. En tanto, para que las personas se comprometan, no pueden
ser vistas como algo ajeno y facil de manipular durante el proceso, sino como

parte de él.

El cambio solo puede ocurrir a través de las personas y, para que se considere a
las personas como parte del proceso de cambio es necesario conocer sus

valores, sus creencias, y sus comportamientos.

El fin de utilizar el modelo sistémico como un esquema de referencia en el ambito
estratégico para orientar una accion al cambio, permite considerar a la
organizacion como un sistema constituido de conjuntos o subsistemas
interrelacionados e interdependientes que ponen de manifiesto las relaciones
entre diferentes variables, mismas que contribuiran y seran determinantes en el

funcionamiento de la organizacion.
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CONCLUSIONES

Las condiciones actuales han determinado que mas alla de una simple relacién
causal entre el entorno y las organizaciones, el cambio, sea una constante y no
un simple momento; es un largo proceso que implica facilitar una etapa
sumamente compleja como lo es la transformacion o recristalizacién del sistema;
periodo durante el cual tiene lugar una vasta gama de comportamientos,
expresiones y manifestaciones que si no son interpretados y vistos objetivamente
durante la etapa del diagndstico, pueden generar el mas rotundo fracaso y la

prolongacion innecesaria de objetivos prioritarios para la accién al cambio.

Durante la realizacién de este trabajo, se presentaron varios elementos basados
en la teoria de sistemas mismos que permitieron comprender mejor la
problematica del cambio en un sistema tan complejo como lo es la organizacion,
asi también, se encontr6 que aun cuando la organizacion mantiene cierta
independencia con el entorno y es capaz de autorreproducirse, constantemente
hay un modo de interaccion que le permite contar con los insumos necesario de su

existir.

Es precisamente en la relacion sistema - entorno donde la organizacién toma
conciencia de la realidad en la que opera y donde mayormente se gestan las

necesidades de cambio.



159

Lo anterior, permiti6 hacer una primera reflexion: que ademas de que la
organizacion es un complejo sistema social, también representa un escenario
dinamico en consecuencia, debe considerarsele compuesto de una multitud de
elementos interrelacionados, y para que el cambio organizacional llegue a
implementarse, es necesario entonces, concebir una estrategia comunicacional
basada precisamente en esa interrelacion entre las partes que la conforman, esto

es, debe considerarse en los siguientes niveles:

» Estructura de la organizacion: en el modo de agrupacién, relacion,
divisién y coordinacion de las tareas y recursos.

» Sistemas de operacion: la forma como se movilizan los recursos humanos
y materiales.

» Cultura de la organizacion: conjunto de valores representados en
comportamientos, habitos y ritos que rigen el actuar de la organizacion.

» Modo de direccion: la forma como los directivos llevan a cabo la gestidon
de la organizacion.

» Estrategia: donde se contempla la accion generalizada para iniciar y

mantener el cambio organizacional.
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De esta forma, el modelo sistémico obliga a no percibir las situaciones aisladas y
facilmente manejables, sino mas bien como consecuencia, es de suponer que
modificando uno de estos elementos, se corre el riesgo de crear toda una red de

interacciones y reacciones en cualquier otro.

Por tal motivo, hoy en dia se requiere contar con estrategias que nos ayuden a la
formacion integral de los recursos que conforman a las organizaciones, logrando
asi, impulsar el cambio interno para mantener una relacion armoniosa y coherente

con las necesidades que demanda el entorno en el que operan.

Ahora bien, se enfoco todo lo anterior en una estrategia comunicacional ya que
es la comunicacion el medio que mantiene unidos a los elementos que
conforman a la organizacion, sin ella dificimente habria una Ooptima
coordinacion y adaptacion, esto nos deja claro que, lejos de utilizarla como una
herramienta meramente mecanica al servicio de la transmisiéon de informacion,
ordenes o imposiciones, ésta debe utilizarse como un recurso estratégico de
integracion, coordinacion y como un eficaz agente de cambio que nos permita
dirigir las acciones para lograr el objetivo que en este trabajo se buscaba, el

cambio organizacional.
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Cabe aclarar que la estrategia aqui propuesta, no se basa en un caso especifico.
Si bien los cambios pueden ser de diversa indole u originarse por hechos tales
como una posible reestructuracién, fusion con otra organizacion, implementacion
de tecnologias o nuevos métodos, en este sentido so6lo se vio desde una forma
de gestion integral basada en la totalidad del sistema, por tanto sera necesario
considerar caracteristicas de cada organizacion , de su gente y de la actividad a la

cual se dedique.

En medio de la tempestad que trae consigo el cambio, las organizaciones, deben
pensarse sistémicamente, darles sentido de direccion, redisefiar y optimizar los
procesos medulares, desarrollar estructuras organizacionales aptas y flexibles y
promover acciones concretas que permitan consolidar la integraciéon
imprescindible entre estrategias, procesos y personas: ésa es precisamente la
mision profesional del agente de cambio o comunicador organizacional para que

dicho procesos funcionen de manera oportuna.

En este sentido, queda claro que el trabajo de un comunicador organizacional
esta orientado a establecer toda una serie de relaciones mutuas para coordinar
esfuerzos, asi como el establecimiento de flujos de comunicacién intra e
intergrupales mediante la utilizacion de técnicas que le permitan observar de
manera clara la forma como se llevan a cabo los procesos de comunicacion

para facilitar el proceso de cambio.
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Su labor como agente de cambio consistira pues, en ayudar a las personas y a
los equipos a reconvertirse gradualmente hacia la situacion de cambio deseada,
analizando su propio marco de referencia, desarrollando sus capacidades en

concordancia con la nueva situacion.

De esta forma creara y desarrollara en las persona el compromiso, la integracion

y la participacion evitando asi las posibles resistencias al cambio.

Cabe destacar que regularmente los esfuerzos de cambio en muchas
organizaciones se han orientado a no tomar en cuenta, mas alla del discurso, al
personal como centro de la transformacion y en no lograr un equilibrio adecuado

entre la adaptacion de éste y los cambios.

Es ineludible que la alta gerencia conozca plenamente los valores culturales
necesarios en su organizacion de entre la situacion actual y la situacion deseada a

fin de que pueda promoverlos y reforzarlos mediante un plan de accion.

Una vez hecha esta distincién ahora si puede definir qué es lo que se necesita
cambiar, para determinar los aspectos favorables o desfavorables de la cultura

organizacional.
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De manera general, podemos concluir resaltando los siguientes puntos:

1.

El cambio organizacional tendra resultados efectivos sélo si se lleva a cabo
a través de la integracion de todas aquellas partes o subsistemas que
conforman a la organizacion.

La comunicacién es una herramienta esencial para lograr el cambio.

Todo cambio que se da en alguna parte de la organizacion le afecta en su
totalidad.

El cambio es un reto no solamente técnico sino también humano.

Es tarea de los directivos y gerentes establecer y mantener el equilibrio
entre los grupos.

Aunque cada quien percibe al cambio de manera personal, lo mas comun
es que las personas se adhieran a aquellas posturas que son
predominantes en los grupos de trabajo, se genera con ello toda una serie
de reacciones grupales ante el cambio; es preciso entonces mantener una
buena comunicacién y un liderazgo efectivo.

Todo cambio debera basarse en un analisis costo / beneficio, asi mismo
debera proporcionar la informacion necesaria para el personal puesto que
los cambios en una organizacion pueden llegar a parecer inecesarios o
injustificados cuando las personas no cuenta con la informacion suficiente
para distinguir los beneficios que compensan sus costos economicos,

psicoldgicos y sociales.
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8. El hecho de que en un grupo se cuente con personas preparadas no
necesariamente significa que el grupo comprendera y aceptara mejor el
cambio. A veces sucede lo contrario, porque el grupo utiliza su capacidad
para racionalizar o justificar los motivos de su resistencia al cambio.

9. Es necesario que los directivos o jefes, promuevan el cambio, de tal forma
que permitan la participacion activa en el proceso, con ello se obtendria
mas que si unicamente se limitara a informar acerca de los necesidad
naturaleza y forma de implantacion del cambio.

10. Aunque sean los directivos quienes inicien el cambio, los resultados
finalmente dependen en gran medida dela participacion y aceptacion de las

personas involucradas.

Con todo ello queda claro que la estrategia comunicacional conformada en este
trabajo, sera util a medida que las organizaciones sean mas flexibles y estén
mayormente dispuestas a movilizar y orientar el talento de quienes integran a la
organizacion creando asi condiciones viables para enfrentar las necesidades de

cambio que se generan a nivel interno y externo.

De igual forma, deben ser capaces de superar las barreras y temores que impiden
su crecimiento otorgando credibilidad a la comunicacién y al papel que el

comunicador organizacional puede desempefiar como agente de cambio.
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